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التحليل يشمل ايضاً انه يثبخي أن يكون قادرا على ترضية الآخرين بالرغم من ان 

الأدوات التي يطلبوذها ليست موجودة عنده. وسكذ لك فإن عاملة الخزانة 4 المطعم 

لديها كثير من واجبات كاتب الحسابات» ولكن موازنة دفاتر الحسابات قد لا تعشي 
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( الفصل السادس ) 
نجاحها ج وخليضتهاء إن مطائب الوظيغة فتهب إلى انعد من لڪ وبتبخي آن تكون 
مجروقة. ) 


هذه أمثلة مرضية مقرقة: وهي لحالات يتضح منها أهمية العوامل 
السيكوئوجية 2 الوظيضة إن نفس النوع من المشكلة موجودة 4 محظظم الوظائف 
الأخرى بالرشم من أن رؤيتها قد تمتاج إلى أكثر من نظرة عميقة: وغالبا ما يكون 
من الضروري إضافة هذه النظرة إلى تظرة الإدارة الخاصة بثظام الوظيفة. 


إن نظام هذه الظاهرة السيكولوجية الخاصة بالوظيقة قد تكون شاملة تكل 
اشکلات الصثاعية. لقد تكلمنا من قل عن الكفاية الإتتاجية والأمن. وهي ثظهر .4 
مجالات أخرى أيضاً - ا أحسد بحوث نظام مراحسل العمل ل صناعة المعسادن 
البريطاتية أعتقد البساحثون آن مراحل العمل يمكن تجزئتها إلى تلاث مراحل 
سيكولوجية. عندما يصل الإنتاح إلى على مستوىق له بے دة حوالي سته شهور 
وهذا المستوى يحثى أشياء كثيرة بالنسبة لصناهات كثيرة 4 تلك البلاد فإن هذه 
المرحلة تميز ما سماد الباحثون بمرحلة «أزمة مراجعة التجرية» وفيها يرى العامل 
أن ذنظرته إلى وخليفته والى نفسه قد تجاوزت أبعد الحدود بحيث يجب عليه مراجعة 
نفسه واتخاذ القرار اللازم بالنسبة لاستمراره ب إنتاج هذا المستوى. ويعد مدة من 
التوظيف ظهر أن نسبة مختلفة مسن الإنتاج يتميز بها الموظضون وذلك خلال 
مرحلة «الاتتقال التفاوتي» وفيها تغلب الموظفون على أول عقبة ‏ سبيل اتخاذ 
قرار؛ يالنسبة لوظيفتهم ولكتهم لم يصلوا إلى الحالة الثالثة المسهاة «بالصلة 
الثامتة» إن تلمك و كذ لك النسب المختلفة للإدتاح التي بميزها ليست غير مشابهة 
للمراحل الحشاهدة ج تطور الزواج والتسب المختلفة للطلاق الذي يحصل فيهاء قفي 
كلتا الحالتين تتلخص المرحلة الأولى 2 التعرف على الشريك الآخر و تبين ما 
تتضمنه الملاقة بيتهما. وي حالة الإنتاج يبدو -بغض النظرعن كير من 
الأسباب الخارجية التي تشجع حل ترك العمل - إن فهمنا للمعشى السيكولوجي 
للوظيفة بالنسبة للعامل سوف يقودتا إلى فيم أحسن لمشكلة الإنتاج وإلى التومصسل 
إلى بعض الإجراءاث العادية القعالة. ) 
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التعريف السيكولوجي للوظائد ) 
ويا مياديين أخرى أيضا يمكننا الاستفادة بنجاح من العوامل السيكولوجية 
للموظف وليس من العوامل الموضوعية فقمل. فقد سكاضت هتاك فكرة يأن هده 
الاعتبارات تحسن فهمنا للسلوك الاقتصادي للمستهلك. إن بحوث إدارة الشوفير 
القيدرالية أخلهرت أن التوفغير وإالصرف لا يمكن فهمهما على أساس دخل المستهلك 
خحسب. ولكي نشوم العلومات التي جمموها فمن الضروري أن نضع ج امتبارنا 
كمية الد خل التي حصل عليها هذا الستهلك 2 السنة الماضية وكمية الدخل 
التي يبامل الحصول عليها غ السنة التالية. 


ويجب ورن آمال المستهلك (أمر سيكولوجي بحت) مع المعلومات الموضومية 
الخاصة بدخله» ويبسدو محتملا أن ميدان تمو الاتحادات العمالية والحلاقة بين 
الإدارة والعمال هى أيضا ميدان سوف يؤدي اهتمامنا الزاثد بالعوامل السيكولوجية 
الختخيرة فيه» إلى توسيع إدراسكنا. وأن الكثير من الجهود الأولى التي جعلت التنظيم 
ممكنا لابد وأنها جاءت نتيجة لنقص 2 إشباع الحاجات عن طريق الوظيفة كما 
أن تزايد هذه الجهود واتجاهاتها تخلهر بوضوح أكبر امام هنهد المقدمة.۔ 


فهاذا يمكن أن تفعله الإدارة بمنددها؟ إن الأساس الأول هو الإحساس 
الکامل بنوع العواسل التي سيق آن قدمناها. إن ذڎڪ الٳحساس پمکن أن يؤدي | لي 
فهم أحسن وإلى استغلال ل ذلك الفهم بل ميسادين كثيرة متعلقة بالمسؤولية 
الإدارية. ومن الممكن عند تصميم الأجهزة ان تأخذ احتياجات العامل بے اعتبارتا 
بدرجة أكبر مما كان 2 الماضي. ومد ريسم تخطيط الوظائف ونظمها خصنع ما. 
يجب أن نأاخذ 4 اعتبارتا ميختلف الظروف مشل حجم الوحدة التي سيكون الحامل 
مسؤولا عتهاء ونوع الاتصالات التي سيقوم بها ونسبة نمو واتساع الفرص (عشد 
الترقية وزيادات الأجر) التي ستكون لديه. 


والتعريف السيكولوجي المناسب لاحثياجات الوظيفة سيساعد على دقة 

اخثيار شاغل هذه الوظبضة إذ أن تلك الحوامل ستحمل على استبعاد هؤلاء الدين 

لديهم أسس الهارة السطحية ولكنهم يفتقرون إلى المستلزصات الأخريى. ويمكن بحد 

أن يشغل الموظف الوظيفة إجراء تعسديلات طفيغة ب الواجبات والنسب والاتصالات 
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والسلطة أو التضوذ والمسؤولية وما شابه ذلك من أجل تثاسب الوظيفة مع الضرد 
وذلك من الناحية السيكولوجية. وسستكون مهمة الإدارة على الدوام هي تفهم 
الوظيفة كما يراها الموظف حتى يكون سن الممكن مزاولة القيادة المطلوية. ولقد 
كان مالوفاً ب كشير من الحالات أن ذرى الوظيفة أما كما رآها المدير منك سنوات 
مضت آو كما وضعها المهندس على ضوء هدفه المدروس. وهاتان النظرتان قد يكون 
هما معنى حقيقي بالثسية للمدير. إلا أن العامل الحاسم التهائي سيكون مشكاة 
مقاومة التغير با ختصار وذلك عد دراستنا التدريب لطريقة تكويتنا للانطباعات 
الخاصة بالشخصية. 


هذه مشكلة صعبة يثميز بها السلوك الإئسانء فيثبخي أن تتمعن فيهاء وآنه 
لمن المناسب بصورة خاصة أن نؤكد ثلك المشكلة وذلك لأن كل شخص بج الإدارة 
هو بالضرورة فتان بصورة ما سه تغير سلوك التاس الآخرين. وثد سك امشكلة نمثل 
جز كبيراً سن وظيفة الذاس 4 آي مستوى من مستويات الإدارة وذلڪ إذا ڪاشت 
العلاشات العامة الأكثررسمية أو :2 علاقات الموظفين, أو ب المحاولات الأشل 
رسمية 4 جعل المرعوسين (أو المشرفين) يتصرفون على منوال معينء وتتشا إحدي 
المشكلاث الخاصة من أن معظمنا لديه ميل قوي للاعتقاد يأته لكي نقيد أحد 
الأشخاص,)» فإن المطلوب هو آن نشرح له الحاجة إلى التغير. إتنا نشعر يأننا إذا 
استطعنا أن تنقل العحلومات إليهء فان تلك العلومات سوف تحضد ذلك التخير. ومن 
الشائع فينا جميعاً أن تعتقد أنه «ينبغي عليهم آن يفعلوا هذا الشيء وذلك. اي 
سأخبرهم به فقط وهم سيرورنهء وسيقدرونه حينثن». ولسوء الحظ إلى حد كبير 
ان الأمر ليس بهذه البساطة. إن معظم البحوث التى أجريت على محاولات تغفيير 
السلوك أوضحت هذه الحقيقة. ويما آن هذا له صلة مياشرة بأعمال الإدارة ومهامهاء 
فمن المستحسن أن نتتاول الموضوع مرة ثانية. 


انه لا يعرف ماهية الأشياء وأنه يذبخي لنا إخباره بذلك, لقد آأشارت البحوث 
الخاصة بالاتجاهات بصورة عامة إلى حقيقة غير مشجعة هن مشل هؤلاء اتناس 
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الذين يغتقرون إلى المحلومات اللازمة لتشكيل ما تشر بأنه رأي صحيح عن شيء 
ما. وة أي ميدان من ميادين الراي تقريباء سن المحتمل ان يكون هضاك مدد من 
الناس لا يمرفون شيئا عن الموضوع. وييدو أن هناك صفة خاصة بالشخص الجاهل 
بالإضافة إلى مجرد الافتقار إلى المعلومات تؤدي إلى صعوية تفهيمهء وذلك بخض 
النظر عن طبيعة العلومات. وتحن مندما ننظر إلى الحلومات الإحصائية الخاصة 
بمعرفة الئاس لسياسة الولابات المتحدة الأمرمكية ومركزها 4 الشؤون الخارجية 
يتضح أن الشخص إذا كان جاهلا بالتسية تنقطة واحدة فإته من المحتمل ايضا أن 
يكون جاهلا بالنسبة للنقط الأخرى. وبالرغم من أن المحلومات من ذلك النوع هي 
معلومات موجودة آو ي متناول اليد يدرجة كبيرة فيبدو أن مجرد سهولة الحصول 
عليها لا تحدد اي الأشخاص سبكون آمسكثر تقبلا لهنه المعلومات. وإذا عرف شخص 
ما اا من المعلومات ‏ محال محين آي إذا أستفاد من سهولة الحصول عليها- 
فإته من المحتمل بشكل أكثر أن يعرف اجزاء أخرى من العلومات ب نفس المجال. 
وإذا فشل شخص 2 الاستقادة من سهولة الحصول على إحدي فقرات الملومات 
فمن المحتمل بدرجة أكبر ألا يتقبل اية فقرة أخرى. أي أتواع الأشياء تعمل على 
إعاقة هۆلاء التناس من استقبال العلومات؟ 


إن شيئين اثنين يبدوان واضحين: أن الأشخاص الذين يهتمون بالموضوع 
دكتبون آغلب المحلومات الخاصسة به. مكان يميل الئاس إلى البحكث عن العلومات 
المتجانسة مع الاتجاهات التي كانت لديهم قبل حصولهم على العلومات الإضافية. 
والجزء الأول من هذه الجملة أن الناس يميلون إلى البحث عن المعلومات الخاصية 
بالأشياء التي يهتمون قراء الجرائد الأمريكية اظهرت مثلا ان الأشخاص الذين 
يعتقشدون أن روسيا مسؤولة بصورة أساسية عن المشكلات الموجودة 2 الحلاقات 
الدوليةت كان 41 متهم يعتقدون بأآن الجرائد تميل إلى إظهار الأعمال الروسية 
علس تھا ڪشر سوعا مما هي» 4 حين شعر 54 ممن يعتق دون ان مسؤولية 
المشكلات الدولية تقح على الولايات المتحدة شعروا بأن الجرائد جعلث الأحمال 
الروسية تبدو اڪثر سوءا عما هي. 
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فمن المحتمل أن المجموهتين رآوا نفس النوع من الجرائد أما 4 حالة عمدام 
قراءتهم تفس النوع من الجرائد» فإن اولشك الذين يلومون الولايات المتحدة قد 
يكونون ضمن قراء جرائد مسايرة تروسياء ومن ثم فقد حصلوا على مادة أقل عداء 
للسياسة اتروسية. وكيفما كان ذلك فمن الواضم أنهم رآوا المادة وتذكروا 
الكتير منها وآن نسبة أقل من الأشخاص الدين يلومون روسيا رأو! أو تذمكروا المادة 
المحادية لروسبا. 


إن تلك القرينة ذاتها وإاضحة س أخلب الأ حيان بل الدراسات الخاصة 
بالتحيزاو التعصب للقليات. إن أولشك الذين يظهرون قدرا كبيرا من التعصب 
يميدون إلى تحريف اللعلومات التي لا تتناسب مع تعصبهم. وإذا لم يقن اختيارأو 
انتقاء المحلوماتء فان اليل يتجه إلى تحريفها حتى تتناسب مع تنظيمات العالم. 


إن الآراء التي آبديناها تقوم على أساس الافتراض بأنه إذا استطعنا نقل 
العلومات إلى الشخص فإانه سيغير اتجاحه أو سلوكه. إن هذه الفقرات تتحلق 
بصعوية تقل العلومات إليه وهي لا تتحدى الاعتقاد الضمن الشائع بأثها ستعمل 
بتشاط إذا وصبلت إلبه. 


وحاس هنا فإئه يوجد دليل إضاے بوجود مقاومه ولقد آشرنا من قبل إلى 
سحمله ستدات الحرب کمثال لوقف مانت فيه المعلومات موزعة على تطاق وإاسع 
جدا حتی کان من النادر و جود أحد لم يطلح عليها. 


ولقد اشرنا مسن قبل إلی آن آولٹك الدين كانو) أكثر تقباً لحملات 
سندات الصرب كانوا أولئشك الذين بتبرعون بدمهم للصسليب الأحمرء أي انهم 
ڪاتو| مقتنعين أصلا. واخشتریات الفعلية لسندات الحرب هي دليل يبين ثاتية 
لوثبية الإنسان بے مقاومسة الشملومات التي أذيحت عليه وأن عدم فاعلية تلك 
المحلومات الوإاسعة الانتشار بظهر من حقيقة أن مسن بين أولتك الذين لم توجه 
إشيوم العلومات بصورة شخصية اشترى ١19‏ منهم سندات الحربه 4 حين اشترى 
3 من أولشك الذين وجهث إليهم العلومات بصورة شخصية. إن الرقم الأخير 
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يوحي بوجود دافع كاف لإنتاج المسلوك المرغوب فيه نتيجة لتوجيه الدحوة إليه 
مباشرة. ولكن العدد الصخير للأشخاص الذين لم توجه إليهم المعلومات يوحي أن 
المحلومات المنقولة بوسائل ضخمة لم تكن تمشل دافعا كافيا لتفبير سلوكهم. و2 
بحث آخر سئلت جماعة من قراء الجرائد عن اتجاهاتهم بالتسبة لقرض أمريكي 
مقترح لبریطانیا (شتاء سند 1945 - 1946) لقی قیل لنصف الناس قبل سؤا لهه: 
إن انجلترا وعدت برد القرض مع فائدته 4 خلال سنة وأحدة. ومن بين المجموعتين 
المحارضتبن لاشرض (اولشك الذين أخبروا هن رد القرض وإاثذين لم يخبروا) غارض 
0 من المجموعة الأولى منح القرض,ء لأن انجلترا لن ثرده خانيةء 4 حين عارض 
50 من المجموعة الثانية لنفس السبب. ويغض النظر هن صحة أو خطا الأهتقاد 
بآنه سيكون من المخاطرة إقراض انجلتراء فإن تلك الحلومات تثبت بأن مجرد 
الحصول على العلومات لم يخير آراء الناس. 


إن كل هتد الأمثلة كانت خاصة بتغيير السلوك على نطاق واسع بالنسبة 
لموضوعات حيوية ومع استعمال وسائل محلية عامة لنقل الملومات على آثها تكشف 
عن الاتجاهات التي ثؤثر ل الواقف ذات الطابع الشخصى بي المصنع. ويينما تكون 
المشكلات المتصلة بصحيفة الشركة مشابهة لتلك التي خلهرت من البحث 
الصحفي» فإن التفاعلات السيكولوجية التي بيناها تنشط ب2 مجموعة العمل 
الصخيرة. إنه لا یکفقي آن تطلب من شخص ما آن یغیر سلوڪه» إن سلوڪه يثرتب 
على إدراكه للعالم» وعسن دوافعه ودرجة الإشباع التي يحققهاء إن مهمة توصيل 
المعلومات - كخطوة 4 تغير سلوك شخص ما - هي مهمة طويلة وصعية كما 
أتها يجب أن تكون مسايرة لنظام المعلومات الموجودة لديه حاثيا. وإذا لم يتحقق 
ذلك فلن يلتفت أحد إليها مكما أنها ستحرف فثفقد أذرها وجدواها. وعلينا أن 
نواجه الانعدام النسبي لأشر نشر المعلومات» وكذلك للأسف الحقيةة بأشه 2 
حالاث كثرة لا تكون الحقيقة ذاتها ضماذا للتخاطب الناجح أو حافزا مجديا على 
العممل. فإذا استحال اندماج هذه الحقيقة ضمن نظام رتيب المعلومات لدى 
الشخص, فلن يكون لهذه الحقيقة اية قيمة خاصة تدفع الناس وتؤثر فيهم. اللوم 
إلا حقيقة انها تحتوي على صدق وحقيفغة تعيش وتستمر دة أطول. 
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إن مثلا حيا 2 العمل لتلك المشكلة الخاصة بتغيير الاتجاه يمكن رؤيته 2 
تجرية الولايات المتحدة عن كتابتها نشرات الدعاية التي تدعو إلى الاستسلام أكناء 
الحرب الماضية. لقد مكان أحد المتشورات - وهو الذي أرسل إلى إيطاليا ‏ يوضح 
بالصور والكتابة الحياة داخل محسكرات أسرى الحرب 2 كندا ويريطانيا وأمريكا. 


لقد صورهذ! المنشور معسكراً به أوركستراء وسجينا حسن المظهر جالسا 
على كرسي مريح وهو يراقب بحض المساجين الذين يلحبون البلياردو وما إلى دلسك. 
لقد كان كل شيء 4 المنشور صحيحا وحقيقيا. فالصورة لم تكن متمقة أو مرثية 
كما أنها لم تكن منتقاة إلى حد مكبيرء وبالرضع من ذلك ويعد أن أجريت التجرية 
علس المساجين 2 المحسكرات الأمامية فقد الخيت التجربة مكلهاء إذ بالرغم من أن 
هؤلاء المساجینء كاتوا متعاوتين وآن الكثيرين منهم قالوا آثهم عرغوا قل ذلڪ 
سهولة الحياة وحستها ے هذه الممسعرات لجاتوا استسلموا من زمن بعيد إلا أثيم 
رفضوا بإصرار أن يصدقوا المنشورات التي وزعت علبهم» ققد بدت فكرة إعطاء بيض 
لمساجين الحرب ب آمريكا غير مقبولة لدرجة كبيرة للالان حتى أنهم سخروا منها. 
إن الحقيقة البسيطة الخاصة بصحة الأضياء لم تضف آي فترة اقنامية خاصة 
للمتشور. لقشد استدعى كتابة المنشورات تانية بالرغم أثنها كاتت صحيحة 
وحفيقية وذ لك لكى تتلاءم مع العالم الخاص بالناس الذين سيوجه المنشور إثيهم. 
وييدو مرة ثاتية آتنا 2 الواقف الأقل خطورق نشعر بآته إذا كاتت الحقيقة 
صحيحة بالنسبة لناء فإنه يجب ان تتضمن قدرا خاصاً من قوة الإقتاع للشخص 


لخر 


ولسوء الحظ فإن العامل الحاسم ب التخاطب البسيط من نا-حية ويه آشره 
وجدواد من ناحية أخربى» لابد وأن بكون على آساس طبيعة افكارالشخص المخاطب 
لا آراء الشخص المخاطب. وقد حدث بے الصثاعة مرات مكتيرة أن رفضت العلومات 
على الرغم من أنها وضعت حلي أسس تناسب طبيعة الشخص التقبل لها. ولكنها 
كانت تتعارض مع القوي الدافعة الهامة. ولنعط مثالا لقد كانت إحدى شركات 
الاألبان بل الحاصمة تملك محطات لأستعمال الألبان موزمة 4 أطراف المديئة. لقد 
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ابتكرت إحدى هدد المحطات طريقة للء أوعية سعة 5 جالوتات توفر قدرا ڪبيرا سن 
الوقت والمال. وعند»ا وصلت صنه الملريقة إلى الإدارة انبرى أحد المديرين يمدح 
الخطة التي ابتكرتها محتقدا أن الحطات الأخری كانت تستطيع أن تفعل لڪ 
وقد كاضت به سكفايتهماء واختتم المدير مكلامه بتطبيق اتطريقة الجديدة 2 
الشركة كلها وذلك من آول يوم 4 الأسبوع. وعند تطبيق الطريقة الجديدة فقد 
ظهر أن كل المحطات - فيما عد المحطة التي ابتكرتها - وإجهت صعوية 2 تعلمها 
وس تشفيدهاء مما اضطرها ل آخر الاسر إلى الإقلاع عنها والعودة إلى الطريقة 
القديمة الأكثر نفقات. إته لمن الصحب أن نصدق أن مجموعة واحدة فقط 
استطاعت أن تسيطر على الوسيلة أو أن الوصف الدوري كان غير واضح بصورة 
تدعو إلى اليأس. وهكذا يبدو أن الفشل 2 الوصول إلى السلوك الطلوب يكمن 2 
الطريقة التي قدم بها إلى الأشخاص العنيين. ذلك أن قيولهم للطريقة الحديدة 
وإتباعهم لها سيعحش الانتقاص من كفايتهم وهو الأمر الذي لم يكونوا مستمدين 
لتقبله أو الاعتراق به بآي حال. 


و حالة أخرى مان أحد المخازن الضخمة يواجه متاعب جمة 4 سيير 
لواد ممن مستودع البضاعة أو المخازن إلى «بشوك التشغيل» لقد آيدى آأحد المديرين 
الجدد اهتماما عظيما بامشكلة فوضع حلا يبدو انه يتفغادى تلك الصعويات ووصةه 
بطريةة مفصلة ثم عمل 4 آخرالأمر نسخا كثيرة للمعلومات التي يتضمنها 
مكاملة لا منشورات جميلةء وقد وزصت تلك المنشورات على كل رؤساء الحمليات 
وذلك قبل اجتماع منظم للجنة التنفينية التي سستتولى مناقشته وط اثناء 
الاأجتماع كان لكل من الرؤساء تقده الحاد اللاذع حثى أن الخطة ضاعت بعد أن 
إكتملت المئاقشة. إن الذي حدث قعل أنها مكانت خطة جيدة ولكن فقدت الشركة 
بضياعها فرصة لتحسبن الكفاية وتوفير المال. شاذا ٩‏ لقد ممد كل مديرمن 
المديرين إلى الاجتماع إما إلى توجيه النقد إلى ذلك الجزء من الخطة التي تنصب 
على الجهة التي يراسها لكي يظهر فهمه العميق لعمله. وإما أن يقبل الاقتراج وان 
يقبل ما يتضمنه ذلك من انه لو كان كفنا فعلا لفكر 2 الاقتراح بنفسه. وسن 
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لز الخصل السادس ) 
المؤسكد أن نفس العلومات كان يمكن عرضها بطريقة معينة بحيث يكون من السهل 
تلجنة أن تقبلها. 


وها حدث فإن الصفات اللإنساتية الخاصة بمفاومهة التخير حرصت 
الشركة من خطة جبدة كما حرمت ادير الشاب من ريشة قيمة بضحها علي 
رأسهء ولك نتيجة للطريقة التي عرضت بها. 


لقد بيشا من قبل أن الشركة تعتبر وسيلة قيمة للاتصال وأزالة المقاومة 
للاتغير. إن التجرية التي اجراها ڪوتش وفرتش والتي ذڪرناها من قبل تبين ذلڪ 
بوضوح 2 أحد مواقف الإتتاج كذلك فإن المثالين اللنذين أعطيتاهما كان يمكن 
ان یکوذا مفيدين بائتاكيد و اننا استخدمنا بعد نظرذا بالنسبة لوسائل المشاركة. 
وفيما مدا ذلك فإنه ييدو من الضروري بالنسبة للإدارة - خاصة أن السلوك المتخير 
یکون جزءا كبيرا من آهدافها ائيومية - آن تكون على دراية كبيرة وإئی أقصى حد 
ممكن بأنواع القوي التي تممل على عدم تقبل المحلومات التي تكون متعارضة مع 
التنظيمات الحالية زاكتى تعمل على مقاومة التغير ب4 السلوكه وذتك بے حاثة ما 
ئم يكن هناك بد من تقبل هذه المعلومات. 


(6 - 2) الأدوار قي العلاقات : 


يستعمل علم النفس الاجتماعى وعلم الأجتماع عيارة الدوار لتساعد على 
فهم سلوك الناس ضمن الجماهات. وهي مفيدة هنا أيضاء فهي تساعدتا على معرفة 
أسس بحض المشكلات المتركزة حول الطريقة التي يتصرف بها التاس وبالأخصس 
بالكيفية التي يتعاملون بها بعضهم مع بعض. ويظن غالبا ان الدورهو السلوكف 
الشائع المناسب لركز معين 4 التنظيم الاجتماعي» وملى ذلك فهناك مثا دور 
للأب. وللصديقء وللتاجس وللجشدي» ولرجل الدين. ويستلزم الدور القيام بأنواع 
معينة من السلوك ويحرم اخرى. وقد يتضمن السلوك المناسب الدور تظاما ملبسنا 
وطريةقة تصرفنا ونظام ڪلامنا ونوع اتجاهاتنا وغيرذلڪ. وقد پکون 4 لڪ 
ما او ضا ج الكروف. 
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التعريف السيكولوجي الوظاان ) 
فعند التمرض للملابس مثلا نجد أن مستلزمات الدور تتقاوت من الرداء 
الواضح لرجل الدين أو الجندي به موسيقى الفرسان إلى فاق واسعة جداً مباحة 
بالنسبة للابس الأب أو الصديق, وهناك طابع معين لسلوك رجل الدين حتى يجترف 
بأنه المشل الكامل للرجل وهناك أيضا انواع أخرى متوقمة من التاجر وغيرها من 
الجندي. ب كَل هذه الأدوار وب كثير غيرها تظهر مجموعة من امستلزمات ضمن 
التعمريف الكامل للميزات التي يتصف بها دور بالذاته وسن النواحي الهامة ليذه 
المحميزات الداثة على الدون ترابطها بعضها ببحضء فلا يمكن وضعها معا على اساس 
آي تركيب قديم» فإذا اخذنا إحدى صفات الدور فستجد أن بقية الصضات ستتوالى 
تباعا مكونة مجموعة متماسكة متجائسة من السلوك. إن صفة الترابط والتماسك 
لأنواع السلوك الشائع للأي دور هي أحد المميزات الرئيسية لهذا التعيير. 


وكيفها كان فإن التدريف الاجتماعي للسلوك المتوقع من الدور على 
أساس مستلزمات ظرف ماء ليس محددا بدرجة كافية تقرر ما سيفعله الشخص: 
فکلنا معتادون رؤية حالات یکون فیها شخصان 2 تفس الوضے؛ ولكن يحبر كل 
متها عن دوره بطريقة مختلفة تماما. فعندها يصبح جندي جندياً فقد يكون 
القوي الخرور؛ الرجمل من دون الرجالء وقد يكون الفتى الذكى التكبرء أو قد يكون 
الإداري الملتوي القدير. وهناك مجال واسع لنوع الدور المستلزم للمواقف إلا انه ليس 
مجالا لا نهائيا. فالجندي عندما یصبح چندیاً لا یمکن أن یکون ذلك الصبي 
المهمسل الذي لا يراعي آي أثر لتصرفاته. ولا يمكن أن يكرن ذلك الحالم المنطوي 
على تفسهء إذا ما آراد القيام بدوره على الوجه الأكمل» فأهم ما بعنيه لفظ «الدور» 
هو الطريقة التي تستبعد بها اذواع معيشة من السلوك به حين تترك أنواع أخرى 
لتظهر بشکل مناسب به ظروف اخرى. 


مازال هنالف مجال سكبير للاختيارمن بين مجموعة نماذج السلذوك المناسب 
لوضع معين. فهناك طرق كثيرة لأن تكون اباء تاجراء رجل دين؛ جنديا؛ ويقوم الغرد 
بين هذه الإمكانيات بانتقاء واختيار الطريقة التي يرى بها نفسه ونوع الأشياء التى 
يود أن يري نفسه عليها. ومن العتاد استعمال عبارة «الذات المثالية» لهذا النوع من 
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«( الفصل السادس ) 
النظر إلى النضس. فكل منا لديه صورة متفاوثة عن الأشياء التي نحتقد أنها حسنة 
وقيمة. قبعض الناس يعلق آهمية كبرى على الأجتهاد واللحافظة والتقدم الثابت 
ويحض آخر يعطى الأعمية الكبرى للمروتة ولسرعة الحركة والمشامرة الناجحة 
والإنجازالسريع. 


ومن الواضح أن مكلا من القريقرن سيؤدي سلوكا مختلفا إذا ما کاموا 
يدور التاجر. وهتاك قفاوت كبير ضمن التعحريف الاجتماعي للندور. والقيود التي 
دفرضها الشخص على نفسه هى التي تحدد دى هذا التضاوت. 


يرجع منشا كثير من تعقيدات السلوك إلى حقيقة آنه يتحدد بشكل 
مزدوج على اساس السلوك الشائع والمتوقع ممن يؤدي الدور. وذتك من تاحية 
احتياجات الوقف الاجتماعية التي تنبعث من خارج الشخص ومن ناحية أخرق من 
داخلية الشخص نذتيجة طالب ذات الشخص الثالية. وقد أشير عند تعريف الدوافع 
الذاتية إلى أتها دوافع هدفها التهائي أن تكون متمشية مع وجهة نظر الشخص 
نقسه. ويكون التخصيص ے2 هذا المعنى لاحتمالات الدور مرتبطة بدرجة كبيرة 
بالنموذج المعبن لحاجات الشخص الذاتية. 


قهناك طرق كثيرة ليكون الشخص قائدا وسواء كان القائد هو من نوع 
الشخص المستبد الآمر الناهى أو كان من النوع الديهقراطي الانعحاوني؛ فإن ذلك 
يتوقف على حاجاته الذاتية التي تتطلب السيطرة 4 هذا الموقضف. آم الاعتراف يدور 
الآخرين 2 العحلاقة التبادثة, 


بالإضافة إلى ذلك فإن لاقيام بدور القائد بأي ممنى -آياً كانت 
خصائص الدور المحددة بحاجاته الذاتية الكامنة 4 داخله - فلايد له من الحصول 
على مسوغات من اللمجتمع هذا الدور. فاتقائد محتاج إلى آثباع والزميل محتاج إلى 
أصدقاء والرجل الذي يصلح الأشياء لابد له من شيء لإصلاحه. وا كانت هاتان 
الظاهرقان - الداخلية والخارجية - تسيران جنيا إلى جنب لدرجة كبيرة فإننا 
غالبا ما نجد ذوعا من التحديد المزدوج للسلوك تشكله مستلزمات الدور التي 
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التعريف السيكولوجي للوظائد ) 
بفرضها الموقف ومسوغات البيئة الموجودة مسن تاحية ودواضح الضرد من التاحية 
الأخرى. 


إن هذا البحث 2 إمكانيات تحبير عوامل الببئة عن مطالب الدور الداخلية 
هو أحد الأجزاء الأساسية ے المرحلة المبدئية للتأهيل للموقف الجديد. فيجب على 
الشخص أن يتلمس حوله جتى يجد نموذج السلوك الذي يتلاءم مح الاحتياجات 
الداخلية والخارجية. إلا ان التعريف السيكولوجي للوظيضة احيانا جحل ذلك 
ا اوج فالشخس الذي بنظر إلى نفسه على آنه دخپل فد لا يجد ایا 
الطريق إلى السلوك مع قليل من الفرص ب الوظيفة. أما الشخص الذي تؤكد 
ذاته المثالية دوره ابع مطيع ققد يبضيع 4 موقتف لا يجد فيه القائد المتاز. 
وهناك إلى حد ماء اختياربين الوظائف الممكنة للعثور على تلك التي مستتيح 
التحبير عن الدور. فالشخص الذي ينشد الاستتلال والوحدة سيتجنب الوظائف 
التى تتطلب العمل الجماعي» 4 حين أن الشخص الذي لديه حاجة قوية إلى 
الانتماء فسيختار هذه الوظائف ويتجتب أعمال كشاف الخايات أو صائد الذباب. 
على انه بط المحيط العادي للوظائف التي يعمل بها غالبية الناس» غالبا ما يوجد 
قدر كبير من الصعوية 4 العثور على التعبير الكاے للدوافح الداخلية على أساس 
يتلام والمقاييس الخارجيه للموقف. 


قد بدهع الحرمان الشديد من إشباع الحاجات الذاتية 4 حالات مكثرة - 
سواء آأكان 2 الوظيفة السابقة آم الحالية -الفرد إلى القيام بادوار لا تستطيع 
المؤسسة أن تسمح بها. فالحرمان من إشباع حاجة ملحة إلى السيطرة والتحكم قد 
دؤدي إلى أن يفرض الشخص رياسته وأن يقول آنا اثرئيس هنا وما أقوله لابد أن 
يتم . وكذدلك الخوف الحاد من الفشل قد يؤدي إلى الاثسجاب من أجل الحماية 
وإلى التصرف على آساس «اتي انفض يدي من الأمر كله فقد أصدروا هذا الشرار 
وما علي إلا أن أتبعه». والرغبة بان يصبح الشخص واحدا من المجموهة قد تؤدي 
إلى تصبرفات إدارية لا تثلاءم مع أهداف المؤسسة أو أوجه نشاطها. إلا أنها غالبا ما 
تساعد لدرجة كبيرة على التعحرف على تواحي عدم الملاعمة ب2 هذا المضمار. وإيضاح 
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( الاصل السادس ) 

هذه المشكلة قد يساعد على اقتراح خطوات لحلها. مسن الممكن بے بعض الحالات 
إتاحة إشباع نواح أخرى من الححاجات المسببة للأدوار غير الللائمة. فإذا كان اتد جاج 
يعات نقصا من الكانسيوم فقد يسبب ذلك أن تأكل الدجاجة قشرة بيضتهاء 
ويإضافة كمیات آخرى من الكالسيوم إلى الخذاء فاته يهكتنا الحد تدريجا من هذا 
السلوك غير المرغوب فيه. 


ود لك بے التطور الإداري: إن كان هناك نقص ي إشباع حاجة معيثة 
مسبية لسلوك غير مرغوب فيه فقد يكون من الممكن العصل على التخلص من 
الحرمان بتوفير الإشباع ب4 نواحى تشاط آخرى لن تكلف المؤسسة غاليا. 


إن تخصيص الأدوار دا خل المؤسسة يجعلنا ترى توها آأخرمن هذه امشكلة. 
وليس الدور ج غاية الأهمية للفرد فحسب من ناحية الكيفية التي سيهمبر بها عن 
نفسه ب الحمل» بل إن التداخل والترابط بين الأدوارالمحينة التي قوم بها مختلف 
الأفراد هو الذي سيحدد الطريقة التى سيعملون بها معا. فعندما تنشد مزيدا من 
التعليم لنعرف. الشخص الآخر. فإن قدرا كبيرا مما تمنيه ينصب على محرفة 
ماهية دورد وما يجب آن يكون عليه دورتا حتس تكون العلاقة منسجمة ومثوسرة. 
شالدور يتطلب كثيرا من الميررات الصادرة صن البيشة. فضي التفاعل الداخلى بين 
شخصين يتطلب دور كل منهما ما يبرره ويزكيه بالتسبة لتوع السلوك الذي 
سيظهره الآخر. وهناك آنواع محينة من توافق الأدوار لازمة وضرورية لنجاح التعاممل 
بین الثاس. 
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( التعرين السيكولوجي للوظائف ) 
ولابد من توافر مجموعة من الظروف حتي يمكن لشخصين أن يعملا معا. 
ولتقرض أن هذين الشخصين هماء إ سیف «ا» وا سید «یے»: 


1. ي تعاسل «آ» لايد أن يرى السيد «» لنفسه دورا بقوم به ويتقبله ضمن الموقف. 
لاد أن يشعر السيد «ا» بأنه مسموح له القيام ب ذلك الدورء آي آذه لابد أن 
يعتقد «آ» أن «ب» سينظر إلى دور «أ» بنقس نظرة «أ» إلى هذا الدور وأته يجب 
آن ببری «آ» سلوك «ب» لی آته مساعد له هلی أداء دورد. 

2 لاید أن یری »١‏ دورا ل «ب» یمکنهء آي «آ» آن بقیله. 
لايد آن پبری «آ» أن «ب» موافق على هذا المدور 
سكل هدد النقط لاد أن تكون حقيقة د «به. 


قد بدو مسن أول وهلة أن هذه طريشة معحقدة لا يمكن تصددقها لومش 
ملاقة بسيطة بين اشنرن؛ وكيةما كان فإنه إذا حاولشا تطبيق هذا النموذح غلى 
أمثلة معينة وخاجحة للمحاملات - زوج وزوجة؛ ورئيس ومرءوس؛ أو تعامل اجتماعي 
فسيتضمح هادة أن سكل هذه الخطوات لازمة وإاساسية. ومشكلة الحثور على آدوار 
ملاشمة هي جزء من إعادة تنظيم إدراكنا للبيئة التي تسمح تافرد أن يفهم محنى 
الموشف. 


وستجد فاليا حالات لا تكون فيها إحدى هنه الخطوات السابقة الذكر 
مستوفاة ل مستهل العلاقة. فقد ٭ یری «ا» مشلا دورا لنفسه وعلی ذلڪ سیگون 
سلوڪه تردديا تجريييا وغير ثابت اثناء اختياره التدريجى للميدان باحقا عن 
الطريقة التي يكون بها شكلا خابتا للدور الذي بلعبه. وعندما يجد مشل هذا الدور 
فإن سلوڪه سیستقر على شکل معين. وعندئڊٍ سیستطیع هو ان يكون حاسماً واققا 
وثابتا وسيشعر أ» غالبا أيضا أن «ب» تز قا ل «أ» لا بستطيع «آ» أن يقتح به. 
وعتد ذلك سيتخذ تصرفا يستهدف به تصحيح مفهوم «ب» بالئسبة لهما ويالنسبة 
للعلافة بينهماء ولا يشعر «ب» بان تنظيمه لحالم مهدد فقد بتراجع محاولا إبقاء 
«أ» وشخصه 2 الحالة التي نخيلها اصلا. ویرجع قد ر ڪ بير من محاولاتنا لتنمية 
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<( الفصل السادس ) 
علاقة ما إلى هذا انوع من محاولات تشكيل مفهوم الشخص الأخر عن نفسه وعناء 
والى الرغية 3 الحصول على تنظيم مقبول متا ثلأدوار التي يقوم بها الطرهان. 


ذا تسببت عوامل خارج تطاق هذه الحلاقة ب استمرارها بالرغم من عدم 
حصول ملاءمة حقيقية للدورفيان وقتا طويلا سيضيع 2 هذا النوع من الصراع 
وقد بنقص ذلك كثير| من جدوى العلاقة. ويبدو 4 كير صن حالاث الاتصالات 
الداخلية بين العامل والإدارة إن مكلا من الطرفين يرى دورا لنفسه وللآخرولكنه لا 
يرغب ب قبول أو الاعتراف بوجهة نظر الآخر بالنسبة للدور الذي يؤديه. ويضيع 
معظم الوقت الذي يجب أن يوجه نحو الأهداف امفيدة للعلاقاته 4 منازعات حول 
الأدوار فقد تقرى الإدارة بأنها ذات الرآي الأعملى الحقيقى بالنسبة للشرمكة وتنظر 
إلى العامل على آنه شىء حديث ذوفهم محدود. وقد يرى العامل مسن الناحية 
الأخرى الإدارة أنها ذات آمال ضيقة لأنها مدفوعة بدوافع لا تتضمن الخير للعمال» 
وقد ترى نفسها مقدمة ثقوة وفهم أساس الخير وبلا تلك الحالة سوف تزيد ڪل 
تقطة ل هذه الناقشة غموضا وتعقيدا إذا ما أجرينا يحض المحاولات لثفنيط وفهم 
الدور الذي يقوم به الآخر. وستوضع هذه النقطة تحليلا تفصيليا لاعلاقات التي 
تتحصل ب إحدى جلسات التفاوض حيث أن جزم هائلاً من الوقت يضيعح ب4 الهجوم 
والدهاع الصريح آو الضمثي ضد الدوافع الأخرى والأوضاع والمناهج والفهم. 


ويمقارنة ذتك بالوقت الذي ينفق 2 الموضوع قد تكون المناقشة الحقيقية 
للنتاج الأساسية جزم صغيرا. وليست علاقة الحامل والإدارة هس الميدان الوحيد 
الذي يلاحظفل فيه هذه الظاهرة بالرغم من أنها تعطينا مذلا جيدا. فكلما قامت 
علاقة بين المرعوس والرئيس فإن كلا منهما سيكون مشغولاً بتحديد الطريقة التي 
ينعسب فيها الرئيس دور الرئيس) والمرعءوس دور المرعوس. و العادة تحصسل هده 
التصرفات بشكل لا شعوري ودون أي ترتيب ظاهن ولكن إعادة التفكير فيها سيكشف 
عن طبيعتها. 


سادا یحدث ذا لم یحصل توافق حقیقی؟ فإن «ا» أو «ب» أو مكليهما 
سیحاول تخییر إدراسکه لدورآخر, فإذا خشلا فإن آحدهما آو لیما قد بلجا إلى 
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التعريف السيكولوجي الوظائف ) 
بعض أتواع الحنف لتغيير طبيعة العلاقات بينهما - مثل الإضرايه مشاجرة شكوى؛ 
تهديد بالطلاق؛ او ما هو مناسب للموقف. وإذا لم ير أحد الجاثبين العنف مناسباً او 
ملائما للموقضه فقد ينسحب واحد منهما أو الأخرمن هذه المادفة. فإذا كان 
ذلڪ مستحيلا (إذا لم تسن لأحدهما او كليهما أن يتخلى عن العمل مثلا) فإنه 
قد ينسحب سیکولوجيا بالتقليل مسن الارتباط الشخصي به بالرغم من استمرار 
حضوره شخصيا. وما دام الدور الذي يلعبه «ا» مرتبط تماما بالتعبير صن ذاته 
المتالية قإن مسؤوليته من أي عجز 4 أداء الدورستقل إذا استطاع الحد من ثوريط 
تفسه الذاتية 4 هذه العلاقة. وإذا ما تحتم بقاؤه شخصيا 4 هذه العلاقة فإده 


سیحمی نفسه بالانسحاب سیګولوجيا. 


والعبارة التقليدية التي تعبر عن الشكل المتطرة لهذا الانسحاب هو القول: 
«ضد ولڪ جسمي ولکن روح فهی ملك خاص بي »» ويينما هذه الدرجة من 
الانسحاب قد لا تكون شائعة عن العلاقات الصناعية فإن الظاهرة الأساسية مألوفة 
قطعا. فغالباً ما ترى آناساً بنسحبون سيكولوجياً لحماية انفسهم من ملاقات لا 
تحتملء ولكن لابد من استمرارهاء على أتهم يوجهون الارتباط الأكير «لتفسهم» 
وجهة آخری. 


ولد يتا 2 هذا الموقف ظاهرة معحروفذة جنا الخحسرة والحرمان (غ حالة 
التعصبير عن ذاثية الشخص عند القيام بدور معين) يؤدي إما إلى الصدوان أو إلى 
اللاتسحابه وكلاهها تيس بے صبالح المؤسسة. 


فقد يتخ العسدوان أشكالا مكثيرة شد تكون 4 هكل زمجرة مشل: دلا 
بستطلیح أن بفمل ذلڪ ئی؛» أو لن أجعله بدفحتی حيث يبشاءه . ويؤدي ذلك إلى 
إضعاف روح تعاون الجماعة. وقد بأ خذ العدوان مظلهر الألم والتظلم والاحتجاج 
مشل التخريب أو الإبطاء ل العمل أو العجزعن الفهم أو رفض عمل آي شيء أكثر 
مما عو مطلوب ووقف الحمل» حيثما حصل تعبير عن الحدوان 4 محيط العمسل: 
وخصوصا بالنسبة لوضوع» فسيترتب عليه هبوط 4 مستوى الإنتاج. 
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« الخصل السادس ) 

وك ذلك فإن الاتسحاب يتضمن التقليل مسن مباداة الفرد وارتباطه 
بالعملء فهي تماما عكس ما نجنيه من الانتماء. وحصول ذلك يعني فشل امشرف 
4 خلق الموقف الذي يعاونه فيه موظفود على اداء الحمل. 


ويستطيع الرئيس عندما يواجه بهذه المشكلة الخاصة بالأدوا ر أن ينتيه 
ليها جيدا وبدرجة مفيدة: فهو محتاج لن يعرف كيف ينظر إلى مرءوسيه واي دور 
يراه المرعوس له. وهو ب4 حاجة إلى ان يعرف أيضا كيف ينظ ر المرعوس لنضسه واي 
دور براه المرعوس لنفسه» ما يتمتى الحصول عليه من هذه العلاقات. فإذا عرف 
الرئيس نقسه واي الأدوار يتقمصها دائما وأي تسهيلات الدور يسمح بها صادة 
گرءوسیه. فإثه يستطیع عندئن آن يتنبا بما سيطراً من عدم تواضق الأدوار. وسيكون 
مفيدا أن بتخذ بعناية كبيرة العلاقة بين هذه الأدوار حيث أن مستقبل هذه العلاقة 
وجدواها سيتوقفان على هدا التشخيص,» فإذا ما توقع حصبول عدم تواضق بشكل 
فجائي» عليه آن يحاول ل مرحالة مبكرة من هذه العلاقة آن يوضح لرءوسيه 
احتمالات أ-خرى مقبولة للدور الذي بقوم به وريما يقرر الرئيس أن يخير الدور الذي 
يقوم به هی بالرقم من آن هذا سیکون صمیاً علیه. 


وإذا لم يستطع القيام بأيهماء وإذا كان يواجه مستقبلا مليفا بالأدوارغير 
المتكافئة بشكل خطير فمليه أن يستعين بالمجموعة المحدودة من الحلول البديدة. 
قمثلا يستطيع الرئيس أن يخاد ر الحمل» ويستطيع أن يرشت الشخص الآخراو 
يستطيع آن يتحمل علاقة غير مفيدة تسبيا. وآخر هذه الحلول البديلة هو ما يتبع 
غالباء آما الثانية فهى التي تليهسا 4 درجة الانتشار. والواقع آته لابد ان تظل 
كلاهما 4 جعبة الرئيسء ومن المبالغة أن نطالبه بالقدرة على خلق ظروف يسود 
فبها التجانس والانسجام بين الأدوار: فقد يرضى ويتقبل علاقة اقل جدوى مما 
يرجو ثم يعمل على تحسينها. وحيث آن قدرة الإنسان على إرضاء الآخرين تخضعح 
لقیود ولھا حدود فیترتب على ذلك أنه لن يكون هناك مندوحة من التخلص من 
غير ذوي الكفايةء على اعتبار ان هذا هو أحد حقوق ووسائل الإدارة. وعلى اية حال 
فإنه كوسيلة للعمل على حل هذه المشكلات المثرقبة عن ترابط الأدوار يجب على 
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ل التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
الرئيس أل يحترف بوجود هده الخشكلات وان یکون متتبها واا باٹنسية ثها؛ 
وذتك بخية الوصول إلى طريقة مجدية لتفهم هذه اللمشكلات. 


(6 - 3) ج اؤسسة المشاعية وشكنها ومهاميا + 
العلاقة بين الحجم والشكل والحمل 1 المؤسسة الصناعية؛ 


لقشد كان هناك قدر كبير من المتاقشة 4 الستوات الأخيرة عن ثمو 
الأهمال ذات الضخامة الفائقة وڪذلڪ عن المشکلات التي يسببها ذلڪ النمو 
للاقتصاد القومى. كما كانت هناك فكرة بأن تلك الضخامة 2 حد ذاتها شر 
ولك على الرقم من آن طبيحة ذلك الت ر ليست واضحة. ومس وجهة النظر 
اللخاصة بمشكاات الإدارة يبدو آثه ليس هناك احتمال ضروري للحجم اليسيط. إلا 
أن هناك مميزات خاصة تتاسب معهاء ومن الستحسن آن نتمعن فيها. 


إن كلا من الحجم والشكل والعمل آشياء يصل بعضها ببعض اتصالا وثيقا 
ثمو الكائتات الحية فالكاذسات الحية تميل إلى أن تكون بے الشكل انلدي تكوذه 
لأنها 4 الحجم الذي تكوته. كما آن كلا من حجمها وشكلها أصبحا متمكنين 
بوساطة الطريقة التي بها تتحقق أعمال أو مهام معينة بداخلها. ومن المحتمل أن 
الشىء ذاته حقيقى بالنسبة لحجم المؤسسات الصناعية وشكلها وآدائها تحملهاء علي 
الرغم من عدم استطاعتنا سرد تفاصیل ذلڪ بوضوح. ویشیر ج .بس هالدن إلى آن 
العلافة بين تلك المميزات يمكن رؤيتها بوضوح 4 مشكلة استيعاب الأوكسجين 2 
الجسم. والدودة الدقيقة (الميكروسكوبية) لديها جلد ناهم عن طريقه بتسرب 
مباشرة الأوكسجنن الذي تحتاح إليه» فإذا كان للدودة أن تنمو 2 الحجم حتى 
تسبح مكبيرة بما يعادل عشرة أضعاف ے جميع الاتجاهات» فإن حجمها سيکكون 
أكبر من حجمها الأصلي بما يعادل آلف ضحعف. إلا أن سطحها الخارجي سيكون 
اكير مما يعادل مائة مرة فقط. وإذا کان لھا آن تعمل كما كانت صغيرة فان 
ليها آن تستوعب قدراً من الأوڪسجين آكثر عشر مرات خلال كل بوصة مريعة 
لتغذية الحجم خارجي أكثر ضخامة يقوم مقام الرنتين أو الخياشيم» وأن تطوير 
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الفسل السادس ) 
ذلك الثنشاك (العمل) التخصصسي سن [جل استیعاب مادة أساسية جزء مسن 
الاستجاية للحقيةة القائئة بان الحجم يتمو بسرهة أكثر من السطح. 


ويقول هالدن يالنسبة للججم والشكل: إن العمالةة الخرافيين (بط 
الأساطير) الذي ديلغ صلوليم ستين قدما لن يكوتوا مشكاة بالنسبة لجاك الشاتل 
العملاق ااذ ack the giant‏ . إن متل ذذک المملاق سیکون وزنھ أثقل بہا 
دعادل الف شحف من وزن الرجل الصادي» ما دام أنه أصلول مته يما دعادل عشرة 
أضحاف. كما أته إذا كان متتاسباً تناسبا ملائما مكما يكون 2 الصو ر عادة فإذه 
سيكون أكثر اتساعا بما بعادل عشرة أضعاف. ویک ذلك أكثر ضخامة بما يعادل 
عشرة أضعاف. وعلى الرقم من ذلك فإن قطاعا من عمظمة ساقه سيكون أكبر مائة 
ضهق من عظمة ساق الرجل العادي (أكثر عشرة أضعاف 4 العمق وعشرة امثال 
الاثساع) وعظمة بمثل لمك الحجم لن تتحمله إذا وقض. وأن ذلك المملاق 
سيكون واضعا وزنه على عظام ساقه اقل عشرة أضعاف عما تضع نحن وذلڪ إذا 
جعلنا كل بوصة مريعة عنده تقابل يوصة مريعة عندذاء ويالإضافة إلى مثل تدك 
المشكلذت الخاصة باحتباجات الأكسجين فإن الكائن الحي الذي بے مشل شحنا 
محدود بے حجمه عن طریق تکوینه ذاته. كما أن الرجل لا يمكنه أن يكون أڪكبر 
ڪڻيرا جدا وان يظل رجلا ڪما هو. 


وذ لڪ قد يسال اشرء «ماذا سیکون شکل الغزالة إذا كانت به حجم 
الخرتيت؛ والإجابة اته من المحتصل جا آن تشه الخرتيثه؛ وإذا نمث الخزالة إلى 
هذا الحجم فإنها ستكون مضطرة إلى اتثنازل عن ساقيها النشيطتين؛ وان تلور 
سيقان قصيرة ضخمة من الحتمل آن تخرح من الجسم على شكل زاوية حتی پمكنها 
تحمل الوزن الإضاة. 


وهنا تبدا العلاقة المتداخلة الوثيقة بين كل من الحجم والشكل والنشاطء 

فاتشكل المحين يحدد الحجم الممكنء كما أن النشاط المحين سيكون متناسبا فقط 

لشكل وحجم معینین. وعندما يحدث تغیر ‏ احدهما فإن لڪ يعني تخيرات ۾ 

الاخنين الآخرين. وقد قيل أن دراسة التشريح النسبي - الطريقة التي بها تبضى 
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( التعريف السيكولوجي للوظاتد ) 
الكائنات المختلضة ¬ هي دراسة مشكلة اتخاذ شكل بناسب الحجم الذي تما 
وكذ لك مشكلة ملاءمة الأعمال أو اهام المطلوية لكل من الشكل والحجم ويثوقف 
بقاء الجئس على التخلب على هذه المشكلات. 


وعندما ننظر إلى التاريخ الطبيعي الخاص بالؤسسات الصناعية فإتنا ترى 
الشيء ذاته. فحجم الشركات يتنوع عن طريق الحدود ذاها - إلى حد ما -التي 
تميز الكائشات الحية. و تاريخ المؤسسات الصناعية نرى أن كثيرا متها قد نما 
وكبر عن طريق عمليات لطورية أو ارتقائية مشابهة. 


كذ لك فإن المؤسسات أيضا لديها احتياجات متداخلة تشابه احتياجات 
الحجم والشكل والئنشاط. وقد يبكون من الضروري بالنسبة لذا أن ضحاول إيضاحها 
لأننا بے هذه الحالة يمكننا أن نتنباأ بيعض من التخيرات التي تحدث آثناء الثمو. 
هكا يمكتنا أن نزيل بمض التكوينات التي لا يكون لها قيمة بالنسبة للبقاء (بقاء 
الشركة). 


وإذا فكرنا بے صستاعة من الصبناعات على أساس العادلة الخاصة بالكائن 
الحي فإننا تراها مطمورة بے سياق غمل آو ثشاط »عبن وینبخي آن یکون ٹا مورد 
منتظم من المواد الخام كما آذها تستطيع أن 3 تستتفك قدرا معينا من طاقتها (أو 
النقود) 2 إكتسابها أو الحصول عليها. 


ويتعين عليها أن تحول هذه المواد بنفس الطريقة التي يحول بها الجسم 
الطعام إلى طاقة. وتحقيق ذلك يتطلب وجود مجموعة من اهام أو الواجيات 
الختخصصة. ويئيخي أن يكون بداخلها توزيع خاص بالأعمال مثل: الساطة والرقابة 
(أو الإدارة) والاتصال والهارة. 


وسكلماً تمت وڪیيرت فاذيا تنش احتباجات جديدة ي بينتها بالنسبة 
للمصادر وا لعملاء. كذ لك فإنها تنشئ احتياجات جديدة بدأخلهاء فينمر العمل 
قد لآ يیصلح نظام الاتصسال الياشر الضديم. فكما حدث بالثسبة للدودة الدقيبقة 2 
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الصل السادس ) 

تموها عندما احتاجت إلى الرقتين لاستيعاب الأكسجين فقد تحتاج الشركة إلى 
تطوير وسائل جديدة جدا من اجل تحقیق اعمال (أو مهام) کان یکن حصرها 
بسهولة عندها كانت الشركة صفخيرة: وط حالات كثيرة لا تكون هذه الوسائل 
الجديدة محض وسائل مشابهة للوسائل الأولى» ولكنها قد تعني ب الواقع أشياء 
مختلفة 4 نوعها بمثل اختلافها ب درجتها. مكذ لك فإن أشياء مثل انواع الميارات 
وكذ لك توزيع المهارات ك اللؤسسة وتوزيح السلاطة أو جلها لامركزيه ونطوير 


شبکات الاتصبال قد تاخير بصورة جوهرية نتمو التركهة. 


ولسوء الحظ فإن هناك ميلا عظيما 2 النشاط الإنساني إلى التمسك 
بالحلول التى كانت فعالة ج الحاضي وأن ٹحاول التخلب على مشكلات الخد بوسائل 
كانت فعالة بالأمس. وتحن إذا أردنا أن تعطي مثالا محددا فان ذلڪ اليل ل يکون 
واضحاً بمثل ما هو واضح ب2 تاريخ المطاعم الصغيرة المتتشرة 2 أنحاء البلاد. فليس 
هناك عمل به فسبة مرتفعة من الأخطاء كما هو 2 تلك المطاعم. ويبدو ان كثيرا 
من هذه الأخطاء ناجم عن المشكلات الخاصة بتداخل الحجم وإاتلشكل والحمل 
(التشاط) من التوع الدي ناقشتاد أتضا. فالرجل المخامرييداً حياته بأاعداد الطعام 
فهو طباخ وكاتب حسابات وصرافء كما أنه رجل العلاقات العامة الذي يتحامل مع 
العملاء. وعشدما ينجح فإنه ينتقل إلى حاتوت آأكبر مما يجعله يحتاج إلى آذاس 
أكثر - أشخاص متفصلين ليكوتوا طباخين وكاتب حسابات وصرافا ومضيفا. وان 
تجاحه عند هذه النقطة يتطلب منه مهارتين لم ثكونا مطلويتين ب مشروعه الأول. 


آولاء بتوقف جزء مكبير من مستقيله على تحليله تطبيعة العمل وکذلڪ 
علي ذقاط الضحف والقوة قيه» يجيت بستطيح أن يضح ذفسة ب الوظيفة المناسبة 
غ تلك المؤسسة الأكثر تعقيدا. 


شانیا: لقد اتخذ لتفسه عملا جدیدا e‏ يكن مطلويا 2 العمل الأصلى. لقد 

أصبح رشیسا وذلك بتطلب مهارة جديدة - وهي معاملة مرءوسيه وكذ تك إدارة 

مؤسسته بالطريقة التي تجصل الطباخ يطيخ كما كان يطيخ هي وكاتب 

الحسابات يخدم كما كان يخدم هو والتي تجعل موظة الخزانة أو الصراف 
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التحريف السيكولوجي للوظائف ) 
شربفا ومعنتیا مها ڪان حو. ومعنی هذا آن شکلد جدیدا قد ترتب عن الحجه» 
كما أن كلا من الشكل والحجم يعنيان عملا جديدا. 


تلك هي النقطة التي يفشل فيها العصل وهو لم يزل 2 وهجة نجاحه 
الأولء إذ آنه من الصعب تنظيم فترة الانتقال نحو المهام الجديدة اشطلوية والتاجمة 
عن الحجم الزائد. وإذا تجح التنظيم فإن نفس المشكلات الجديدة ستنشا بشكل 
مستمر طالا أن الحجم يزداد ما دام الشكل يتخير مما يتطلب اهمال جديدة. والآن 
یتعین علی الرئیس آن يضم تنظیما یکون من شانه آن یضوض إلی غیرد مشل هذه 
الأممال كوظيفة إدارة الخزانة ووظيضة الشراء ومسؤولية الإختاج. مكذ تڪ فإنه 
سيواجه الشكلات الفنية 2 علاقات العمل التي لم يكن يعرفها مطلةاء وسيكون ثديه 
كل المشكلات الموجودة مسن الاحتفاظ بمجموعة متناسقة من المرءوسين الحاملين. 
وأن استمرار نجاحه صن طريق النمو يتوقف على قدرشه عاس المواجهمة السريعة 
للتغيرات التي تطرآ هلس الشكل والعمل التي تنجم هن تمو عملهء فإذا كان يميل 
إلى تطبیق الوسائل التي كانت سببا 2 نجاحه بالأمس ملى مشكلات اليوم فإته قد 
یکون بصدد تطوير تنظيم ا قيمة له من ناحية بقاء مؤسسته ڪذلڪ فاه ينبغي 
آن يكون متبقظا إلى أقصى حد ممكن للاحتياجات المتغيرة. 


والمشال الذي استقيناد من المطعحم ا لخت بے النمصو لا يبعد عن المشكلات 
المشابهة 2 الصناعات الأخرى. ذفي صناعة إنتاجية مثل صناعة الطائرات تستدعي 
تغيرات البيثة اثخارجية تغيرات مكثيرة وسريحة 2 الحجم فإن هذه التغيرات تأتي ج 
أخلب الأحيان بسرعة كبيرة بحيث يكون من الصعب ملاءمة شكل وعمل المؤسسة 
مع هذه التغيرات السريعة الضخمة. و جهات أخرى رأينا أعمالا أو مشروعات 
اسثمرت ل تركيز السلطة مدة طويلة بحد آن استدعی نموها تف ویض ثلڪ 
السلطة والتي خسرت من ذلك النقص بے ملاعسة الشكل والعمل على ضوء تنظيم 
كان آقل فاعلية بدرجة كبيرة عما ينبخي ان يكون. وک لك فإن شركات كتيرة 
نشعر كلما ذمت وكرت يحتاجها إئى أساليب نحو نظم الاتصالات الرسمية ¬ إلى 
الفروع الداخلية وإلى اجتماعات رؤساء العمال والمؤتمرات الإدارية وما شابه ذلك. 
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القصل السادس ) 

وان كثيرا من الشركات الكبيرة بصدد البدء ب إدراك الحاجة المتزايدة إلى برفامع 
رسمي للحلاقات العامة للاحتفاظ باتصالها بالبيئة التي تعيش فيها. وكل هذه 
الأشياء ما هي إلا استجابات للضخوط التي يسببها كل من الشكل والحجم اللدين 
يتعين مواجهتهما يسرعة من أجل نجاح هذه الشركات. 


وب حالات كثيرة قد نضطر إلى إیجاد حلول تكون مختلفة بشکل جوهري؛ 
فقد تضطر إلى ترك القكرة القديمة الخاصة بخريطة التنظليم التي تشبه شجرة 
العائدة بفروعها المؤدية إلى جذع مركزي واحد. إذ قد يكون من المستحسن إنشاء 
تنظيمات مستقلة نسبيا 2 داخل الشركة تتنافس مع بعضها البعض كما حدث 
صناعة السيارات ويل صناعات أخرى. وقد يكون من الضروري أن تفحص ثانية 
الاختراضات التقليدية الخاصة بمقاييس الإدارة -- صدد الأشخاص الدين يمكن 
للشخص الواحد أن بشرف عليهم - ون يخيرها بشكل أساسي» فيدلا من عشرة او 
عشرين رجلا يعملون تحت رياسة المشرفين قإنثا قد نحتاج إلى خمسين آو خمسة 
وسيعين وذلك كما حدث 4 بحض أمامكن البيع بالتجزئة ويدلا من الاعتماد على 
صتدوق الاقتراحات من أجل الاتصال بالرؤساء بخصوص التنظيم أو بخصوص 
الملسسة. فإننا قد نحتاج إلى الاهتمام بإيجاد لجان أكت ر أحكاما منتشرة عبر 
-خطوط السلطة وآن اتكالنا كلية على الحلسول التي كانت تاجحة بالأمس 
معتمدين على امتلاكنا للكثير من مثيلاتها بحيث تسمح تلحجم اأعظم لا يجد 
سليما البتة. فلكي نحتفظ يكائنات أو قطاهات سليمة عند نمو الصناعة ينيغ أن 
نكون شاعرين أو متيقظين لؤترات الحجم على الشكل والعمل. كما ينبي أن نتتباً 
يإمكان إيجاد حلول مختلفة كلية للمشكلات الإدارية. 


وآن المؤثرات الخاصة بالحجم ليست مجرد أعباء ومسؤوليات ولنحد تقانية 
إلى اللعادلة الخاصة بالكائنات الحية. إن إحدى الزايا الحقيغية الخاصة بالحجم 
هي آنه يسهل علس الكائن أن حتفل بدفئه وحرارته بدرجة أكبر من الكائن 
الصغير. وتئنشاً بعض مشكلات العمل الناتجة عن ازدياد الحجم بسرعة أكثر من 
تلك التي تنشأ عن ازدياد السطح. ونتيجة لذلمك فإن استيعاب الجلد للأكسجين 
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( التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
لا يكون كافيا إذ تصيح قوة تحمل العظام ضئيلة جدا كلما ازداد الحجم. إلا أن 
تلمك الحقيقة ذاتها تجهل ممن الأيسر لنا أن تحتفف بالأجسام الضخمة ج حالة 
من الدفء بسيب ان تقصان الحرارة بتناسب مع الجلند الخارجى وذلك 4 حالةما 
إذا مكانت الحرارة تكتسب هن طريق الجلند مياشرة. والحيوان إذا كان اڪبر من 
جاره الصفير بما يمادل عمشرة أضعاف يكون لديه الحجم الذي يدفئ بما يمادل الف 
مشلء ولكن هذا الحيوان لديه الجلد الذي ييقلل من الحرارة بما يعادل مائة مرة. مها 
يعني أن عليه استيعاب طعام اقل نسبيا من أجل بقائه ما دام بعطيه الوقود الذي 
یدفنه فالغار مثلا اکل حوالي رع وزنه وميا لیمد نفسه بالوقود. اما الإنسان 
فيأاكل ما بعادل 70/1 من وزئه. فإذا جمعنا عددا سن الحيوانات الصغيرة مع 
بعضها حتى يصبح وزتها الكلي مساويا لوزن الإنسان فإن حاجتها للوقود سوف 
تعادل خمسة عشرآو مشسرين ضعفاء وذلك بسبب قلة درجة تشاطها نسبيا 
ككاقشات حية منفصلة أما الإنسان فقد اكتسب كفاية مكبيرة بتجمع ڪل 
الحجم الذي يحاول إمداده بالوقود تحت جلد واحد. 


والمنظمات الصثاعية الكبيرة تجنى فوائد الادخارات المشابهة الناتجة من 
ثفاعل الكتلة أو الحجم المتزايد 4 داخل جلد واحد وهذه القوائد أيضا ينبخي 
التعرف مليها وإاستغلالها إلى اقصى حد ممكن وذلك بغية الحصول على أكبر 
فائدة من مزايا الحجم. وإذا استخدمنا هذه الفوائد بشكل سليم قإنها من الممكن آن 
تعطينا ما يعوضتا عن المصاعب التى تنشا عن المشكلات الجديدة التي ترافق الثمو. 
ول مرحلة زيادة او نقصان الحجم يلزم ان نكون متنبهين إلى احتياجات الشكل 
والعمل حتى يمكتنا تخطيط الطرق الجديدة مقدماء كما يلزم أن نكون متنبهين 
إلى المزايا الممكنة سن الحجم الجديد حتى تستطيع ان نجتي أكبر فائدة عن 
طريقها (الريمح) وأن تاريخ تطور الكائنات الحية هو عبارة عن سلسلة من التغيرات. 
وآڪٹ ر تلك التفرات ملاعمة هو الدي بیقی. وإذا كان علينا أن نتجنب ذلك 
النوع من الائتقاء الذي يتلاءم مع التطور الصناعي فينبغي أن نستضيد من فهمنا 
للعملية لكي نتنبا بالاحتياجات والمؤثرات الخاصة بالحجم. وليست هناك قواعد 
مبسطة لتحقيق ذلك فيبدو أن الحاجة الرئيسية هي حساسية متزايدة لطريقة 
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عمل المنظمة حاليا وأسباب نجاحها بالإضافة إلى تقدير للاحتياجات التي تتطلبها 
تغيرات الغد 


والشيء الذي يهمنا هنا هو المشكلات الإتسانية بك الإدارة هو مشال للحاجة 
إلى نوغ جديد من الحمل. تقد أشرنا كثيرا إلى الحقيغة القاثلة بأن التعديل الفثي 
يتطلب حجهاً وضخامة متزايدين للإنتاج من أجل تصويض تفقات الأجهزة 
الجديدة وكلتا الحقيقتين الخاصتين بالحجم الزائد ونوع العمل الذي تمليه 
الوظاتف الهندسية المنطقية خلقنا مشكلات جديدة للإدارة تتطلب إعادة التفكير 2 
الأسس السيكولوجية الخاصة يالسلوك الإتسانى 4 محيط العمل. ولقد كانت 
لديا فرصة اريحين سنة لنتنبا بهذه المؤثرات وان نضعها موضع الاعتيار. 


وعلى العموم فقد فقدتا هذه الفرصة ونحن مسرمون با محاولة تعويض 
الئقص بقدر كبير من الاهتمام بالأحوال العامة 2 ذلك ايدان ولو نظرنا به 
مكان آخرفإننا تنجد أن ثمو المنظمات انكبيرة قد سبق الإعداد الكاة الذي يسهل 
الحصول عليه بوساطة المواهب الإدارية. كما إن شركات كبيرة تتدافع من أجل 
إنشاء برامج لتطوير الإدارة حتى تصحح هذا الخطا. وهنا فإتنا قد أنهكنا مصسدرا 
دون ان نتنباً به ودون أن تضع مقدماً برنامجا دقيقا لتطوير الادة التي نحتاج إليها 
اليوم: هل نستطيع آن تتجنب ذلك الشيء بإ المستقبل؟ والإجابة عن هذا السؤال 
اتنا نستطيح إلى الحد فيه تستطيع أن نتتبا بالمؤثرات الخاصة بالثمو والتي يبدو 
مؤسكدا آن تنشا ‏ الصناعة. وهذاك اهتمام متزايد بالعمل الآلى 2 الصثاعة. فماذ 
ستكون اخؤشرات دالنسبة للوسائل الإدارية والسياسبة الخاصة بامستخدمين.؟ فبيثما 
تأ خت اللات الحاسبة ديرا من العمل الإداري 4 عمليات البتوك فإن ذلڪ 
سيمكننا من تغيير واجبات الصرافين بحيث تصيح ملاقاتهم بالعملاء أكثرأهمية. 


وبينها تقترب وسسائل الإتتاج الالي بل الصئاعة مسن خطوط الإنتاج و 
صناهة السيارات أو مراقبة الوانئ 4 صناهات البترول وأالورق» فإن حجم وشكل وفترة 
العمل سوف تتفير. ومن هذه التفيرات ستشجم تغيرات بط مشكلة الإضراف والإدارة 
وأخيرا فإننا قد جنينا غ الماضى من التعديل الفتي فائدة دفعنا الكثير 4 مقابدها 
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من ناحية وقت اغراغ المتزايد بالنسبة للعامل. وهكذا فإن التغيرات داخل الصثاعة 


قد غيرت طبيعة البينة التي آحاملت يها. 


وإذا تعمدي العمل اللالسي تلك الفوائد اها فإنشا نحتاج إلى التثيۋؤ 
بمتطضسهناتها بالنسيبة لاأشسياء رة متسل الحاجة نحو الحميلء: وخلق الدوافح 
تلعامل بے المملء وإمكائية الحصول على قوة عاملة ے وقت منفصل. 


وهناك آحد المۋثرات الخاصة بالنعحديل الفنی ما زال دحوم ضوق رؤوسنا 
تقريباء فنسبة الإنتاج 2 البلاد تزيد بمعدل 13 كل سنة تقريبا. وقد قسمت الزيادة 
الناج هة صن تلك القوى الإنتاجية الكبيرة بصورة تقريبية إلى 60 من الأجر 
الإضا2و 40 من وقت الضراغ الزائد . وان تلمك الزياداث ج وقت الفراغ هي التي 
آدت إئى عمل آريحين ساعة ج الأسبوع وذلك مح التخيرات التي ترافق ذلك 4 
طبيعة مجتمعنا. وقد ارثبط وقت الفرإغ المتزايد بارتفاع ج نفقات العحمال المهرة من 
أجل إتتاج صناعة جديدة وإمداد الأجهزة والمواد التي تتطاب العناية الشخصية من 
الفرد. وأكثر من ذلك فقد نجم عنها أشياء كثيرة خارج العمل لا 4 بناء التازل 
وإمامكن قضاء عطلة تهاية الأسبوع فحسبب بل والتمتح بھا. وڪذ نڪ ب2 السقر 
والرياضة ومسليات أخرى؛ وبالنسبة لخلق الدوافع فقد أوجدت هذه الأشياء ضفطاً 
زائدا على اليول انتي خلقها الإقلال من الهارات التاجم عن التعديل الفئي جعلت 
العمل مشقة لايد من تحملها من حيث أساليب الإشباع الموجودة خارج أو ك أماكن 


آخری. 


مساذا سيحدث إذا استمر الاتجاه على هذا النحو؟ لقد استمر الإنتاح 2 
الارتفاع منذ إدخال نظام الأريعين الساعة ج الأسبوع» وليس هناك سبب للاعتقاد 2 
عدم استمرارما ندفعه أو نخسره جزثيا من ناحية وقت الغراغ المتزاید. وان كلا من 
ذظامی الست وائثلائين الساعة ج الأسيوع وتظام الائنتين والثااثين ساعة ك 
الأسبوع ليسا ببعيدينء وعندما ياتيان فإنهما سوف يعنيان مطلة كبيرة ‏ نهاية 
الأسبوع تسمح للناس بتطويرأساليب التسلية خارج العمل. وثحن ما لم تجد 
الطرق التي تعيد بعضا من الإشبامات إلى العمل ذاته فإن العمل سيضيع ب 
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الفصل السادس ) 

مشافسته للاهتمام بمسليات وقت الضراغ. كذلك فإن الأشياء ذاتها التي تؤدي إلى 
زيادة الإنتاج سوف تسالب العمل مسن اللدوافع الضرورية آو اللازمة لرفع المستوى 
ولك إذا لم تسستطع الإدارة المتبقظة والحكيمة استعادة الاهتمام الجوهري 
بالوظيفة إلى العمل ذاته. 


والشكل التقرييي لكثير من المشاكل الأخرى من هذا النوع يمكن فهمه 
وإدرإكه. من المؤمكد أن علاقات الحمل قد دخلت مرحلة جديدة سيكون فيها اهتمام 
العصال والادارة مختافا جدا. وما زال اتحمال ج فترة انتقال من تظاح وضع أساليب 
الكقاح من أجل التمثيل إلى نظام يطالب باستمرار العلاقات. كذ لك فإن الإدارة 
بصدد تطوير مهارات جديدة بے التعامل تتيجة للملاقة التي تخیرت. كذ لڪ خإن 
الاستةرار الاجتماعى المتزايد 2 المستوى الحكومي ودنك الاستقرار التعاقدي ب 
المحاش والكافآت الصحية قد غير مجال خلق الدوافع الذي يعمل فيه كل شخص,؛ 
كذلك فإن هناك تخيرات تحدث حتى ب داخل الأفراد أنفسهم فإن التقدم الطبي 
بطيل أعمار التاس يحيث أصبحتا تعيش مدة أطول وأطول. وعندماً بزدوج ذلك مع 
اليل تحو التقاهد البكر فإن ذلك يعثى أن لدينا ليس فقط نسبة كبيرة مسن 
الكهول» ولكن قد يكون لديتا أيضا جزء أكبر من المستهلكين غير المنتجين بل 
الشعب. وسوف يكون لهذه التغيرات آثار ل ميادين الاقتصاد والسياسة وخلق 
الدوافع. ويمكن رؤية الشكل التقريبي العام لهذه التغيرات وتغيرات أخرى كثيرة. 


ولكي خصقل مؤسساتنا بحيث تناسب هذه التغيرات فإنتا تحتاج إلى قدر 
كبير من التخطيطه وقد يكون كثيراً جداً ان نقترح أن تنشئ كل شركة قسما 
للفلسفة من أجل التأمل 4 المستقبل (بالرغم من آن ذلك ليس اقتراحا بعيدا)» 
ولکن على الأقل ينبخي أن يجحل ڪل مدير س آي مستوی يجد فيه نفسه “ ڪجزء 
من وظيفته - شدرا من الوقت ليشف خلاله قثرة وينظرمن الناهذة لكي يتامل 
ويدرس طبيعة وظيفته ومرءوسيه. وما يتنبا به من تغيرات قد تطرا عليهم» وهو 
يحتاج إلى أن يكون معنيا ومهتما 4 تحليله بالعوامل الإنسانية 4 الإنتاج بنفس 
درجة الاهتمام الذي يبتله عتدما يدرس المشكلات الفنية واللالية. وجعلي وجه 
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( التعريف السيكولوجي للوطائد ) 
الخصوص فإنه يحتاج إلى تطوير واستخدام حساسيته لهذه المظاهر السيكولوجية 
لوقف العمسل وآن يفك ر بعحتاية ل آثارها بالنسبة ششكلات مؤسسته الحالية 
والستقبلية. 


Ê 


(6--4) الإشراف اني والتوجیه الیني؛ 


ما دمنا قد بدانا 2 دراسة مشكلة الإشرافه فإته يكون من افيد إعادة دراسة 
طبيمة عمل الرئيس - والنظرمرة أخرى إلى الحلاقة بين الرئيس والمرءوس. إن 
الفكرة التي لدى معظمنا لسنوات طوياة عن وظائف الرؤساء هي أتها تعنى مركزا 
ومقاما أكبرء سلطة آکبرء نفوذاً اكش مكتباً وعدد تلیفونات أكثر. 


وأحيانا حتی عندما نرنھی إلى وظاذت آحیر. جد آن هذه الصقات مازالت 
هي الأشياء المميزة .2 أذهانناء وحتى نستطيع تطبيق بحض اليادئ السيكوتوجية 
اتواردة ہے الفصل السایق: قلنحاول و بے خصاٹضص الدور الذي قوم ك الرششسن. 


طبيعة العلاقة بين الرئيس واخرعوس:؛ 


بحتل الرئیس مركز أرفع لأنه مسؤول عن عمل اڪثر مما يستطيع ان 
يقوم به قرد واحد» وها هو سیب وجود مرءوښین له ومجرد وجود مساعدین له هو 
دليلنا على أنه 2 مركزرياسي» إن أهم خاصية لوظيفته تتلخص ببساطة 2 انه 
مسؤول عن ممل لا يستطيح أداءه بمضرده. ولهذا فان لديه مساعدين يتوذون إنجاز 
هذا الحمل. وإنجاز وظيفة الرقيس بنجاح يتوقف أولا على قدرته على الحصول على 
معاونة مساحديه لإنجاز العمل. 


وهذا معثاه أن وظيفة الرئيس - على اي مستوى به السلم الإداري - تتركز 
به معاملة الأفرادء وليست ب الإنتاح. إنه قد يكون مسؤولا عن الإنتاج. ولكنه ينجزه 
بوساطة الأفراد ونجاحه أو فشله ہے ذلکڪ يتوقف اساسا على قدرثه على تشخيل 
هؤلاء الأفراد. 
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النصل السادس ) 

والواقع أننا لا تنجد آفرادا مهمتهم الإدتاج فقط إلا ب أدنى درجات التنظيم 
الإداري ج محيط العمال الذين يأ خذون اجرهم عن الساعة أما مالنسبة لأي درجة 
إدارية أعلی من ذلڪ - ويستوی ے ذلك أصخر الرؤساء وآ كبر هم - فإن عملهم هو 
إنجاز الإنتاج بوساطة مساعديهم الموجودين هناك لأن الرئيس مسؤول عن إتتاج 
أكبر مما يستطيع هو إنجازد بمفردد. 


ولاذلك نجد أن الركيس بے أي من المستويات الإدارية المختلفة يشخل باله 
بتفاصيل قوائم الإنتاج وطريقة توزيع مختلف المنتجات أو نظام تدفق مختلف 
مواد وما شاکل دنک إلا انه لا يقوم بالإنتاج تفسه, إن عليه آن يخلق ظروفا تحمل 
مرءوسيه على مساعدته على إنجاز الإنتاج الفجلى المطلوب. وعندذن يمكن وصف 
هذا الرئيس بأنه رئيس ناجم أما إذا اتعكست الحال» كان ريسا فاشلا ب عمله. 


ومن الشاتع ان يقول الأمضاء ے السلم الإداري» وخاصة هؤلاء الذين ضم 
آخلي من الستويات التوسطة «أحتقد آن مكل أعمال العلاقات الإأتساأنية هذه مهمة 
جدا 4 الصناهة هذه الأيام - واود أن يتاح لي وقت أكبر لتنفيذها بنفسي» إذ لسوء 
الحظ آن وظيفتي الأساسية هس الإنتاج ولا أستطليع مثح دقيقة تلعلاقات الإئسانية. 
وعندنا هناك رجل ممتاز بإدارة شؤون الموظفين» وغعلى ذلك فقد جعلنا مسؤوليته 
الرئيسية مراجحة عااقاتنا الإنسانية» . إن هذه ليست وجهة تظر غير عاديك ومن 
السھل ايضا معرفة سیب تمسک شخص بھا. وکیفما کان فن کان تحليلتا 
صسحيحا وأن مهمة الركيس الأساسية هسي خلق موقف يحمل مرءوسيه على 
مساعدته 3 إتجاز العمل» فإن الرأي السابق يكون خاطنا من اساسك ومن تم فإذه 
سیکاف ثمنا هاليا. فإذا احتبرنا آن مهمة الرئيس هي إنجازالإنتاج بوساطة الئاس 
فإن الناس وليس الإنتاج هو ما يجب أن يأخذه ب اعتباره الأولء يجب جليه مراقبة 
الإنتاج وتنظيمه. لأن ذلك هو المقياس الذي يبنى عليه نجاح أو غشل تنظيم العمل. 


ولكن مجهوده الأول يجب أن يوجه نحو الأفراد الذين سيقومون بإتجاز 

الإنتاج. فالرئيس ب حاجة إلى الاهتهسام اول بكيفيهة معاملة مرعوسيه حتسى 

يساعدوه على القيام بعملهء وبستطیع بمد ذذڪ أن ينظر إلى سجل الإإنتاج: وسوف 
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ل التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
يوضح له ذلڪ نجاحه او فشله بے عمله. فا ڪان قد خلق ظروفاً تشجح مرعوسيه 
على مساعدته؛ شإن الإنتاج سيرتفخ - دون النظر ل الوقت الحالي إلى الاضطراب 
التاتج هن تدفق اواد الخام وخلل اللات واي عوامل خارجية ممائلة. وإذا كان بيان 
الإنتاج متخفضا وجب عليه أن يراجع بعناية الأسس التي اتبعها بإ معامنة 


سيه : 


ليس من الصعب فهم سبب ترجد الإداريين 2 الاقتناع بوجهة النظر هذه. 
فمن الأسهل عليهم الاعتقاد كما هو واضح من العبارة التي رويناها آتفا. إن عمل 
القرد هو الإنتاج وليس العلاقات الإنسانية وأن مسؤوليته الأساسية هي الأشياء لا 
الأشخاص. ومن ثم فليس من الصحب أيضا ان ينجز إنثاج إذا كان ذلك هو عملنا 
المباشر. فإن كانت مهمتنا هي تجميع أجزاء مختافة بعضها مع بعض» فنحن غالبا 
نعرف بالضيط ماذا نفعل» ولدينا سكل الأجزاء اللازمة لذلك. ومع ذلك نجد آن 
مهمة الرئيس ذي الدرجة الأهلى تكون مختلفة تماما عن مهمة هذا الرتيس المباشر. 
قبالرغم من أن الرئيس مسولا عن مدد الأجزاء المصنومة إلا أنه لا يستطيع 
تجميعها بنفسه ولايد له ممن إنجازالإنتاج بوساطة آداة محرضة للاقلسب وعدم 


الشبات» ومع ذلك فهي لازمة لتجميع هذه الأجزاء. 


هذه الأداة هي العمال الذين يقومون بالتنفيذ الفعحلى. إذهم آداة معحرضة 
للتغير والتقلب وسن شم فلا يمكن التنبؤ بتصرفاتهاء كما لا يمكن التاد من 
اتجاهاتها. ويمكن تشبيهها إلى حد ماء بمحاولة التقاط تفاحة من قاع إناء زجاجي 
عميق الطول بمودين لينين من القش. فمن السهل معرفة ما تحاول عمله ولكن من 
الصعب جدا التحكم £ الآلة التي تعمل بها. وييدو 2 حالات كثيرة أن ذلك راجيع 
إلى صعوية الوسيلة التي يتحتم إتمام الإنتاج بوساطتهاء حتى إن الإداريين يميلون 
إلى الابتعاد عن الوسياة نقسها بطريقة لا شعورية هربا من المشسكلة. وسن شم 
يقولون: «إن عملي هو الإنتاج» سأعين رجلا خبیرا لیهتم بمشاکل الأشراد». ويېدو 
لسوء الحظ أن أهمية العلاقات الإنسانية تنبحث من طبيعة العلاقات بين الرئيس 
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< النصل السادس ) 
والمرعوس. ومن قم فإنها أي الملاقات الإتسانية أو الاهتمام بالناس؛ ضرورية أشناء 
العمل بالخصتع نفسهة ولا يمكن إحالتها ضا الخبراع. 


رل حالات كثيرة بعد ان تطورت النظم واصيحت أكثر تعقيدا أصبحت 
مرإاكز إدارية كثيرة بمناى عن الإنتاج القعلي لدرجة أن هؤلاء المديرين لا يدركون 
أن صلتهم بالمجهود الإنتاجي الأساسي هي عن طريق مرءوسيهم. وكلما ارتفعنا 
خطوات مديدة بے مدرح التنظيم الإداري» اتضح لشاصدق تقلربنة آن ٹلرئيیس 
مرءوسین لأته مسؤول عن أداء عمل آکبر مما يستطیع آن يتقوم به بمضفرده. ومن ثم 
فإن له عدة مرعوسين. وهؤلاء بدورهم لهم مرءوسون شم آن نجاحه بے إتمام عمله 
يتوقف على مدى استطاعته خلق الظروف التي تشجع مرعوسيه على إنجازالعمل. 
ويتكررهذ| الحوقف على التوائي حتى نصل إلى تهاية التنظيم الإداري. والان بدلا من 
استعمال قشتين لينتين لرفع التفاحة فإن المدير يجد نفسه 2 موقف مزع إذ أته 
يستعمل مجموعات من القش كل قشة منها تلامس نهاية الأخرى. 


ويالرغم من ان كلا متها عرضة للاهتزاز وللاتفصال عن زميلتهاء إلا ان 
مهمة المديرأن يقوي هذا القش ويجعل منه مجموعة صلبة متراصة لكي يستطيع 
بوساطتھا آن بسك بالتقاحة ويرفعهاء 


وليس من الغريب إذن» أن المدير يميل غالبا إلى الابتعاد عن المشكلة الدقيقة 
الخاصة بالإدارة اخستخدمة - وهي القش -ويدعى خطا أن وظيفته الأساسية هي 
الإنتاج؛ وهذا الطريق أسهل بالرغم من آثه لا يوفر النجاح بدرجة كبيرة. وعلى آي 
حال فلنحاول الاسترشاد ببعض المبادئ السيكولوجية التي شرحت آتفا لعرفة 
الحطلريق الأسهل لأداء الوظيغة. 
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(6 - 5) مشکلة التواصل في العمل؛ 


ماذا فشارحهء بتاء على دراستنا للطبيعة البشرية ے القصل الشاثى لمساعدة 
الرثيس على خلق الظروف التي تجعل مرءوسيه يساعدوته على إنجاز العمل؟ 


من بين الآشياء التي سبق أن تكلمنا عنها» والتى يجب إعادة مناقشتها مرة 
أخرى هنا. التوازن بين الاستقلال والتوأكل 2 تطور الشخصية لقد رأينا آن 
الطفل يولد ولديه مجموعة من الحاجات التي تحتاج إلى الإشياع. وتكن دون أن 
يملڪ وسائل إشباعهاء ومن ثم فإنه يعتمد على غيره تبعا لطبيعة الحالة. قير آنه 
ينمو لدى الطفل اتجاه استقلالي نحو التحكم بے وسائل إشباع حاجاته وذلك رغبة 
منه 2 ضمان بقائه. فبالإضافة إلى تعلشه الوثيق بمن يشبعون رغباته ضمانا 
لداونتهم. عليه خلال المراحل الأولى أن يحصل على توازن معين يبن الصفات 
المتناقضة للتواكل والاستقلال والتي توج لديذا ے وقت واحد. وكما أشير من 
قبل» يحصل تفس الشيء 4 محيط العمل. فحندما يلتحق رجل جديد بالعمل فإته 
يعتمد اعتمادا كلياً على رقسائه ب2 العمل لإشباع رفباته» فهم يسيطرون إلى درجة 
كبيرة على ما يجب آن يحصل عليه. إتهم يتحكمون 4 قيمة مرتبك و استمرار 
توظفه» وب الظروف المادية لعمله من تاحيةء وهن ثاحية أخرى فرص إشباع 
حاجاته الاأجتماهية (علاقاته بالآخرينء وعضويته 2 الجماعة وما شابه ذلك) ثم 
فرص إشباع حاجاته الذاتية (فرص شعوره بأهميته ب العمل» والاعتراف بعمله 
وتقدمه والنجاح فيه). وعلى ذلك فان المرعوس ب موقض مشابه إلى درجة كبيرة ' 
لوقف الطفل. فهو متواكل ومن هذا التواكل يستمد الرثيس قدرته على التحكم 
سلوك المرعوس. وعلى أي حال فإن الرئيس إذا ما استفل صفة التواكل 2 
مرعوسيه, فإن ذلك سينتج لثا الرجل السلبى المسالم الماعن الذي يفعل ما يطلب 
منه ولا شىء غيره. وإذا أردنا الأستفادة من مرءوسينا إلى آقصى حد؛ فإنه يجب 
ملينا توفير الفرص لتنمية الاستقلال المجدي 4 العمل حتى يمكن أن تحرك فيهم 
وتستفيد من يعض ما ديهم من صضات كامنة مثل الباداة والابتكاروالنشقدم. وسن 
بین واجبات الرئیس ان يحقق ي مرعوسيه توازنا مجزيا لهذين الاتجاهين. والطرق 
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الحصل السادس ) 
التي بتبعها بے ذلك هي الأسس الضنية للقيادة وعندئث يكون قد حقق الخطوات 
الأولى 2 عمله آلا وهو إنجاز الإنتاج بوساطة غيره ممن الناس. 


ماذا يستطيع الرئيس ان فصل بالتحديد لكي يصل إلى هذا التوازن ٠‏ 
للإجابة على هذا السزال دمني الخص باختصار مجموعة من الحلول الممكنة التي 
توصل إلیھا دوجلاس ماكجريجور والتي شرحها بالتفصیل 4 مکان آخر. لقد آشار 
إلى أن واجب الرئيس هو خلق موقف يسهل على المرءوس فيه تقبل الدرجة اللازمة 
من الاعتماد على غيره ب محيط العمل وعدم التخوف من أنها لا تهدر كياته او 
تؤثر 2 نشاطه وقدره على الابتکار, وإذا ما تم ذلك فإن الرئيس يس تطيم 
الاستمرار ل خلق الظروف التي ستؤدي إلى تنمية الاستقلال المجدي 2 المرعوس. 
حتى يصبح عضو عاملا ضمن مجموعة العمال. ويمكن ذكرخلاخة مقترحات 
معينة تدخل ب تطاق كل من الفروع الرئيسية لعمل المدير. ويبدو من الستحسن 
أن نتحدث عن كل مها بقليل من التفصيل. 


الأسس الفنية للقيادة؛ 


يجب اولا لكي يكون الاعتماد أو التواكل مقبولاً 4 الحياة بقدر الإمكان ان 
تقترح أن يقوم الرئيس يإمداد المرءوس بأنواع معيشة من المعلومات. فإذا تذكرنا 
محتويات الفصل السابق» وجدنا أن إحدى الصفات السيكولوجية الأساسية المميزة 
للئاس هي أن لهم مشكلة تنبعث من تفهمهم لخزى بيشتهم. وان حل هذه المشكلة له 
أهمية ماطفية مكبرى بالنسبة للفرد و محيط العمل يأتي المرءوس إلى العمل 
سعيا وراء إشباع حاجاته الكثيرة المتثوصة. غير آنه لا يكون متاكدا من أساليب 
التصرف التي يمكنه استخدامهاء كما أنه سيكون جاهلا الشاس الذي سيساعدؤنه 
على النجاح. إنه قد يدرك مخزى الظروف جزئيا وريما لا يدركها على الإطلاق. 
كما انه قد يجهل تماما القواعد والنظم التي تتحكم به ظروف الموقف (والتي يجب 
عليه إتباعها والتصرف على هديها). وكذذك مدي حرية التصرف المسموح له بها. 
يجب عليه آن يفهم كل ذلك وان يكون صورة كاملة للبيئة الحيطة به. كه 
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* التحريف السيكولوجي للوظائد ) 
يتقهمها ويدرك معناها ومغزاها. حتی یمکن آن يبسحى باطمئنان .ے الأتجاهات 
المختلغة لتحقيق إشباع حاجاقد. 


فإذا لم تكن معالم البيئة واضحة او إذا كانت القيم والقواعد والحدود غير 
واضحة قإنه لن يحرف كيف يتقدم ويصبح 4 موقف يؤدي إلى الشك وعدم الثقة 
ومن الواضح آنه سيكون معتمدا على آخر ا تحقيق تجاحه» وتن يتبين بوضوح 
الطريق الصحيح لتصرفه وإلدي سيقبله الشخص الآخر كاداة توصله إلى هدفه 
ويسبب هته المشكلة أصبح من الأهمية بمكان آن يزود المرءوس بأنواع معينة من 
اللعلومات. 


= 


ومن المسلم به به ميد ان العمل الصثاعي آندا يجب أن تخبر القرد بسياسة 
الشركة واتجاهاتها وبالقوانرن والنظم واللوائح يجب أن نوضح له ما هو منتظر 
منه من نقائج وآي الأدوات والخواد الأولية يصرح له باستعمالها 2 هذا الغفرض. و2 
حالات كثيرة قد نذهب إلى آبعد من هذا. فنصر على وجوب إمداده بمحلومات عن 
رآینا ے كفايته بے العمل حتى يستطيح أن يراجع نقسه بائنسبة ها آدركه وتصوره 
عن اللوقف. كل هذه الأشياء هامة» وهي بعض آتواع المعلومات التي يجب أن يزود بها 
المرءوس حتى لا يجد نفسه 2 دوامة من الشك والحيرة أثناء محاولة فهم وظيفته.۔ 
وهناك آنواح أخرى من العلومات بالإضافة إلى ذلك يجب أن تعحطى للمرءوس واحدة 
متها يجب أن تحظى بأهمية فردية خاصة بسبب أتها أكثر الملومات عرضة 
ثلخفاء ألا وهي وجوب أن يعرف المرءوس قدرا افيا عن الرئيس كشخص. 
فالرئيس نفسه هو الذي ل لباقي إلأنواع الأخري عن العحلومات محتى. فالقواعد 
لا تعني إلا ما يقهمه الرئيس مثها وطريقة تطبيقه لها. فسجل التعليمات يذكر ان 
كل شخص يتحتم عليه الحضور للعمل 4 الساعة الثامنة. 


وهنا يظهر هذا السؤال: إلى أي وقت بعد الثامنة يعتبر الشخص متأخرا؟ 
ولا توجد الإجابة على هذا السؤال 4 السجل ولكن لدى الرئيس. فالتاخير هو ما 
يعتبره الرشيس تأخيرا. فيل هو احد هؤلاء الرجال الذين يعتقدون ان 8 تماما هو 
الميعاد المضبوط. وان 8 ودقيقة يعتبر تأخيرا # أو أنه يعتقد أن التأخير حتى الساعة 
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ل الفصل السادس ) 

8:15 مسهوح په احیانا مادام أنه للا يحدث دائما؟ أو أنه بحتقد آته یجب صدح 
العمال مهلة قدرها خمس دقائق يكونون بعدها متأخرين؟ يجب أن يحاط المرعوس 
علماً بما هو متوقع منه. هلى آن الرئيس هو الحكم النهائي الذي يقررطريقة 
تطبيق اللوائح إما بصرامة او بتساهل. وة هذا الصدد يجب علي المرعوس ان يعرف 
رئيسه. قد ي ذكرضمن كتيب التعليمات للشركة «آن الثف_ركه تشجع 
الاقتراحات» وتكن على المرءوس اولاً ان يكتشف إن كان الرئيس حقيقة شخصا من 
النوع الذي لا يهانع أن تترسل اقتراحات من إدارته زلى الادارة الأعلى؛ أم آنه ياف أن 
ذلىڪ قد يسبب هكا بل قدرته وڪفايته بسبب أنه لم يفكر فيها بنفسه. لايد 
للمرعوس آن يعرف كل هذه الأشياء عن رئيسه والرئيس يستطيع أن يسهل ذلك أو 
يجعله صعباء ويبدو ب حالات كشيرة أن الرؤساء يتبحون يدون عمد فكرة جحل 
التعرف على هذه المحلومات سن الصحوبة بمكان بالتسبة خرءوسبهم. 


وهناک اعتقادان شائعان آحدهما اهر والآخر خفي» ویبدو آنهما پشجمان 
الرتيس على إخضاء العلومات الخاصة به كإنسان صن مرموسيه. فيب دو اولا أن 
هناك ميلا إنسانياً هاما إثى إخضفاء وحماية شخصياتنا عن الآخرين لأن معرشة 
الأخربنا تجعله متفوقاً عليثا إلى حد ما. وعلى هذا غالباً ما يظل الرئيس متعزلا 
وغير واضسح الشخصية لأنه يشعر بأنه يجب أن يفعل ذلك ليحتفظ بقوته» إذ آنه 
یعتقد أن ذلک يزيد من قوته وان معرفة المرءوس له قد یکون فیها انتتفاص من هده 
القوة. وقد يكون لذ لك بعض اسبب ج ان الرئيس ينادي مرءوسيه بأسمائهم (وهي 
إحدى صفات الشخص القردية) 4 حين بستحمل المرءوسين القابا غير شخصية مثل 
«سيد» إن هذا مرادف للخوف الذي يساور بعض التاس من التقاط صورهم خوفا 
مسن أن تق ب يد من يتوصل إلى أشباههم (أي إلى التعرف علسى جسزء مسن 
شخصياتهم) ومن شم يكون لديه قدرة التفوق حليهم» وكيفما كانت الحال فإن 
هذا الاعتقاد غير المتملوق ديدو آته يجعل الرؤساء ڊمعزل عن المرعوسين. وکن تڪ 
الال بالنسبة للفكرة السائدة عن الألفة يبن الرؤساء واللخرعوسين. إذ أن الاحتقاد هو 
أن هته الألفة تؤدي إلى الامتهان. ومن الواضح 2 هذه الحالة أن الفكرة السيئة عن 
التآخي لا ترجمع سڪٹيرا إلى آن المرموس يعرف الكثير عن شخصسية رئيسه» ولكنها 
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ل التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
ترجع 4 الحقيقة إلى خوف الرئيس من أن يتهم بالمحسوبيةء وي هذا ضرر بالغ 
لاف الوا حي من نشاط الجموعة. 


وڪيفما كان فإنه يبدو من الممكن جدا للسرئيس أن يتحاشى كلا 
اللاحتمالين اللذين يتعارضان مع تعريف نفسه للعدامل وإمداد اڅرءوس بالعلومات 
الأساسية التي تساعده على إدراك محنى القوانين وتفهم ما ينتظر منه إنجازه دون 
آن تناح للمرءوس فرصة التحرف على نثط الضحف ب رخيسهء وذ ٹک دون أن دجد 
الرئيس نفسه ل موقف يضطره ان يحابي واحدا من بين أفراد المجموعة. 


هناك انواع أخرى من امعلومات التي لا تنتقل من الرئيس إلى مرءوسه فقد 
تكلمنا 2 فصل سابق هن اموق الذي غالبا ما يتولد هندما يخفي الرثيس 
المعلومات عن مرءوسه لكي یتوصل إلى إشباع حاجاته الذاتية واحتفاظه باخعلومات 
لنفسه يضفي عليه صفة «الرجل الذي یعلم کل شسء». إلا ان ذلك يحرقل قيام 
مرعوسه بالحمل» شم إن الرئيس ايضا غالبا ما يحتفظ بالعلومات لانفسه تتسجهةه 
لحدم تفسیره وتوضیحه خا يصدره من اوامر وتعليمات بالرغم من آن إيضاحها يکون 
أ ومص كخ .ف كين ته اتر ك رة اة مر مو فا ادا افا 
ولنورڊ مثالا عملیا لما يجري بے المصنع لإيضاح هذه النقطة. 


عند القيام بتجميع أجزاء شىء ما تذهب الفتيات إلى الملاحظ يسالته: شل 
العمل قد تم على الوجه الصحيح 9 فيفحصه الملاحظ ويرد قائلا: إن هذا مقبول آو 
أن هذا غير مفبول ويسنتحسن استبعاده قد تبدو مثل هذه العمليات غير معحقدة من 
ناحية اتنخاذ اللاحظ القرارات الخاصة بها. ولكن عندها ببتغير نظام التجميع بحبث 
يقوم كل عامل بإتمام المملية كلها دون أن يحون هناك نظام التسلسل بل تجميع 
مختلف الأجزاء. فان ذلك سيعني إلى حد ما آن العمال الفسهم سيقومون بقحص 
مختلف الأجزاء بحد إتمامها. فإذا ما قررو! صلاحيتها تابعوا العمل ج إنتاج الأجزاء 
التي تليها. ومع أن هذا النظام الجديد يبدو افضل سیکولوجیا لأنه يعطى الفتيات 
صورة أكبر عن العمل عامة وفكرة أوضح عن دورهن بے الإنتاج» إلا آن استجرارد 
كان مستحيلا. فسرمان سا ادركث الفتيات وحدهن آنهن غير قادرات باثرة هلى 
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) الفصل السادس‎ (٠ 

الحكم على أي القطمع غير مقبولة. ولو كان الرئيس قد تقدم خطوة إلى الأمام نحو 
تزويدهن بالعلومات الخاصة بعملهن» لكان قد ساعدهن على التعلم تدريجيا وذلك 
یھ یی وچ یتو یسه ا اا ا ي 
صسالحة»» أتظري هذه الوصلة غير متماسكة يإ حكام وهذا صروري جا آو «هنا لا 
بأس به بالرغم من أن الرقبة غير مستقيمةء ولكن هذا غير مهم بالنسيه لهذا 
الجزء» إلى غير ذلك. من المهم أن يلم المرءوس بأكير معلوصات ممكنة عن ظروف 
عمله. ومن ثم فكل اتصال بالرئيس يعتبر فرصة له لتدريب مرءوسيه. ويجب عليه 
أن يثحين هذه القرص ويستغلها لإسداد المرءوسين بالعلومات مما يعني تدريبهم 
حتی پستطیعوا معاونته على إتجاز العمل. 


والمبدا الثاتي الهم الذي يجب علس الرئيس ملاحظته أثناء محاولته خلق 
روح استفشلالية ج مرعوسيه» هو أقل وضوحا من الأول. يجب على الرئيس خلق جو 
يبحث على الرضا والارتياح 4 محيط العمل. من الصعب جدا التعبير عن المقصود 
مسن هذا . ولکن معظمتا يتذكر القيام باعمال آتيحت لشا ونميزت إما بوجود أو 
فقدان هذا الجو من الارتياح. ومعظمنا عمل ے وقت أوآخر ج موقف كان فيه 
الرئيس غاية به الدقة والتعنت لدرجة يبدو منها كما لو كان يترقب لأي شخص 
أن يقوم باي خطاً. وحندسا يبحصل هذا الخطاً. يتصرف الرئیس على اساس أن ذلك 
هو ما كان يتوقمه طول الوقت. ومن ذاحية اخری. ریما نتذکراعمالا اخرى 
اديتاها وشعرنا فيها بالحرية وعدم التقيد ونتيجة لذلحك مكفتا ملى العمل بكل 
جد ونشاط وركزنا فيه كل جهودذا وآديناه بالطريفة التي رآينا أنها الأتسب. إن 
الفروق بين الحالتين هو فرق كبير من ناحية الارتياح إلى الجو السائد ي العمل 
وتقبل هذا الجو. وبالرهم من أنه من الصعب تعريف هذا الجو ووصفه إلا أته ليس 
من الصعب الشحور به كلما التتقلنا من مجموعة لأخري» ويمكن للقرد الإ حساس 
يه بسرعة بين مجموهة من العمال الذين يقومون باللإنتاج 4 اللمصتع أو بين هيئة 
موظفي مكثب ما. إنثا سن فاحية تلمس جوا يسوده التوتر والخوف من الوقوع 2 اي 
خطاء أو من ذاحية اخرى جوا يسوده الاطمقتان حيث يشحر الفرد فيه انه أوتي من 
الحرية قدرا كافياً يسمح ثه بمحاولة الشيام بعمله على خير وجه. 
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التعريف السيكولوجي للوظائد ) 

إن جز كبيرا من تقبل جو العمل يتمثل ل عدم الاعتراض على الأخطاء 

غير المقصودة آو غير المتعمدة. وليس معنى هذا السماح بأداء عمل يتسم بالرداءة 

والمسنوى المنخفض. إنما معناد هو تقدير محاولات شخص بط إتجاز عمل ما. ومع 

ذلڪ فلاسباب محتلفة فشل ل ذلك ووقع 4 خطا لم يقصده أو بتعمده. فصن 
لمكن جدا توضيح الأخطاء للمرءوس وتصحيحها 4 جو من القبول والارتيام. 


ومن الممكن جدا الاحتفاظ بالمستوى المرتضع للعمل و نفس الوقت إشعار 
المرءوس آن لا ضير عليه إذا ما وقع ب4 خطا بدون قصد؛ وإذن فالارتياح إلى جو العمل 
وتقبله ا یعنینان انخفاضا 4 مستوی الإنتاج. ولا یشترط ان تون هاتان الظاهرتان 
متلازمتين. فمن اللمكن جدا إنجازكمية ضخمة من الإنتاج ذات مستوى هال مع 
وجود جو من الارتياح والقبول» كما آنه من الممكن بالثل إنجازذي مستوى 
منخفض وغير جيد ذوعا ما وذلك 1 الجو الذي لا يلقى ارتياحاً او قبولاً من 
الحمال. فاتضرق الأكبر بين الحالترن سيتركز 2 تقدير امروس لنفسه ولحماه 
ولرئيسه مما يعني أن هذا الفرق هو الفرق 4 درجة كفاية العامل وة إمكاتياته 
على القيام باتعمل. 


مشال طريغ عن الجو المرضي والسماح باتوقوع 4 أخطاء غير مقصودة 
بظهر ‏ دراسة ے إحدى شركات السك الحديدية قام به قسم البحجوث يجامحة 
ميتشجان,؛ وقد أظهر البحث ما يأتي بالنسبة للإنتاج والرياسة والروح المعنوية:؛ 


اخنيرت مجموعتان من شرق القسم على أساس إنتاجهم. ميزت مجموعة 
بمستوى الإنتاج العحاثي المستمر والأخرى بالإنتاج المنخفض دائها. سئلت كلتا 
اللجموعتين: «ما الذي يفعله الملاحظ عندما تعمل عملا ردينا#» وصنضت الإجابات 
إلى ففتبن: 


* الفثة الأولى: وهي التي يتمتع أصحابها بجو من القبول والارثياح (تلسك 
الإجايات التي اقترحت تصحيح الخطا آو التي قررت أن الرئيس يفوم بثوجيه 
العامل إلى طريقة العمل الصحيحة). 
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النصل السادس ¢ 
* أماالفئة الثائية: فهي التي لا يتمتع أصحابها بجو من القبول والارتياح 
(ويقع ضمن هؤلاء من فرروا أن الرئيس بزجرهم أو يهددهم بالفصل من 
الحمل). وقد اتضح نتيجة لذت“ أن مالاحظ المجموعة التي تتميز بالإئتاج 
العالي يستعمل النظرية الأولى وهي التي تعني أن تصحيح الأخطاء يولد جوا 
من القبول والارتياح. 


وسیکون ممن الأشياء التي درس بتقصیل أکثر يمد ذلك العلاقة يبرن 
الأسس الفنية للقبادة والإختاج. 


وهناك مثال خر عن آثر الارتياح والقبول لجو العمل ب زيادة الإتتاج. درس 
الساحئون الأسس الفنية للرياسة لجموصة من الملاحظين الذين يشرفذون على 
مجموعات من العمال يتميزون بمستويات إنتاج عالية. والأسس الفنية للملاحظين 
الذين يشرفون على مجموعات من العمال يتميزون بمستويات إنتاج متخضفضة. ثقد 
اكتشفوا أن الملا حظين الذين يركزون اعهتمامهم ج الإنتاح فقمل تكون تقارير 
إنتاجهم اضحف من تقارير هؤلاء الذين يركزون اهتمامهم بالوظفين. وهذا معتاه 
آن اريس الذي بلاحظ باستمرارتشارير الإنتاج وستحين وقوع مرعءوسيه بے آي 
خطاء فاته 4 الواقع يحد الإنتاج بخلقه جوا لا يستطيع فيه المرءوس العمل بطريقة 
قمالهةك. 


من الناحية الأخرى قإن اللاحظ الذي اهتم بمرعءوسيه ورکڪز جهوده 2 
تهيثة الجو المثاسب لهم للقيام باعمالهم؛ هذا الملاحظ هو الذي ينجز إنتاجا اكبر. 


الشيء الثالث الذي يستطيع الرئيس عمله هو المحافظة على نظام ثاست. 
وذلك تسهيلا للمرعوس لأداء عمله 4 موقف تعاوني. فإذا ما استرجمنا بعمض 
اللخبادئ 4 الفصل الماتي. فسنرى أهمية هذا الثبات. واحدة من المشكلات التي يعانيها 
مكل التاس هي تفم وإدراك بيثة بسودها الشك والارتباك والخموض. وعلى كل 
شخص أن يتعلم ترتجا الشكل الأساسي للموقف والصوانرن السائدة والقيود 
المختلفة. ويشمل ذلك الأعصال المقبولة وغير المقبولة هذا المحيط بالذات. فإذ 
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التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
كانت الحدود غير خابتة وإذا كانت القيود غير مستقرة؛ فإته بصبح من المستحيل 
معرفة شيء من الموقضه ويكون الشخص ے موقف غاية 2 الصعوية بسيب عمله 4 
بيثة لا يستطليع فيها أن يشعر بالثقة والاأطمثنان. قد يعرف وقد لا يمرق الطريةة 
التي تكضل لله التقدم ولنفسه الحماية إلا أنه يجب هلينا أن نهين له التعرف على 
اللعالم الرئيسية للبيئة. وهي التي تحتبر أكثر العوامل خباتا. 


قد تتغفاضى عن مخالفة ما بقولنا: «حستا سأتركها تمر هذه المرة؛ فهي 
شېیء صغیر؛ ولیس هناك داع [لتحرش به يسييها» . إن هدا التصرف يوحي باننا ڪا 
متساهلين وأتنا أديتا معروفا للمخطئ بالتخاضى عن خطئه. 


وحقيقة الموضوع هو أننا ندهي تأدية خدمة للعامل بتوفيرتا عليه القيام 
بتصسيمح الخطاً إلا آن الواقع هو أننا نكون بلا شك من الطريقة التي يمن أن يتم 
بها هذا التصحيح. ويلاحظ آن مثل هذا الحادث بؤثر على المرءوس إذ يصبح بغ 
شک مما إذا كان عمله هذا يعتبر صحيحا أو خطا. لقد خيل إليه أن القانون 
المطبق 2 الماضي تم يراعه هذه المرة. وقد يكون هذا الرئیس بالات غير متمسکك 
بهذا القائون بالدات. إن موقفتاً من هذا النوع يشيع قدرا ڪبیرا من عدم اللاطمتبان 
والقلق ويترك المرءوس 2 ظلام مما يشحله وما لا يفحله. 


قد يكون أجدى واخير للمرعوس أن يقوم الرثيس بفحص كل مخالقة عن 
کثب وبانتظام فهو لن بشعر بالشک والتهدید إذا ما درست الخالضات ‏ جو من 
الثقة والقبول» وسيصبح عندكاٍ أكثر اطمئنانا بسبب شعوره بأته يعرف حقيقة 
ظروف الموقفب ومحاله. 


ولايد أن معحظمنا شعر ببعض عدم الاطمتتان هذا كنتيجة لعدم استقةرار 
النظم 2 المواقف اليومية العديدة ومن أكثرها شيوما علاقاتتا ببوليس اشرور. إن 
العلاقة بين سائقي المربات ويوليس الرورتتشابه ل نواح كتيرة وإلى درجة كبيرة 
مع الحلاقة بين المرعوس والرئيس. فضي كلتا الحالين يعتمد واحد كلية على 
الآخر الذي يفسر القوانين (إلى حد ما) ويقرر المكافاآت أو العقوبات. أي أنه يتحكم 
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« النصل السادس > 

الوقف إلى حد كبير. فكلما أسرهنا ك الطريق لايد وان دشعر ببحض من هدا 
الشعور بالقلق لأننا نخالف الشوانين اللكتوبة ومع ذلك يعترينا شك بے أنها 
مطبقة بدقة فلعل رجال المرور ب هذه المنطقة لا يتعنتون 4 تطبيق القانون. وإذن 
فيمكننا آن تسرع قليلاً ولكن ما زال هناك عدم اطمئتان خفي. لأن رجل البوليس قد 
يقرر 2 اي وقت الالتزام بهذا القائون بائذات. هل تستطيع إيقاف سيارتنا ب منطتنة 
لا يرخص فیها بذلڪ؟ إن القاتون لا يسمح بهذا ومع ذنك فإنه لا يطبق دائماء 
ومن خم فإن كثيراً من الاس لا يراعونه. إنتا نفضل أن ذشعر أن تصرفاتنا المتصدة 
بهذ القاعدة قا آصبحت بسيرة وسهئة. 


يمكننا أيضا تذكر نظرية الأثر التي وردت 4 الفصل الثاني والتي أوضحت 
أن اللإنسان يميل إلى تكرار السلوك الذي يؤدي إلى الثواب بينما يمل إلى عدم تكرار 
السلوك الذي يؤدي إلى العقاب. ويتطبيق هذه النظرية واستخدامها يدفع الرئيس 
عماله إلى السلوك الضروري للحمل. فاللوائج الخاصة بالوظيفة ومستوى إنتاجها 
هما اللذان يحددان نوع السلوك المرغوب فيه. فإن ثم تطبق هذه اللوائح بدقة فلن 
يتهيا لنظرية الأشر مفعولها ب إنتاج السلوك المرغوب فيه من مجموعة الحمال. 
وعتدئذ يكون الرئيس قد فشل 4 ثفهيم مرعوسيه يما ينوقعه متهم. ويرجع الفشسل 
غالبا بط تطبيق اللسوائح والسنظم بدقة إلى آن الرئيس يتغاضى عن الاهتمام 
بتطبيقها وعتدما يحدث ذلك يكون الرئيس قد ورط نفسه ب عدم القيام بحمده 
متعللٌ بانه صعب وغیر مستساغ. ویالرغم من آن عليه ان يكون مرنا ب4 هذا السبيل. 
إل آته يجب آن يقوم بتقدير ما بتكلضه ذلك من اثر عدم إنتاج توخ السلوك 
الضرؤري عن مرعوسيه» وذلك من ياب مساعدته علي القيام بعسله. 

وبعد ان يهي الرئيس شرءوسيه الظروف التي لا تعرقل جهوده بسبب شعوره 
بالتواسكل والاعتماد على الغيں وذلك بأن يزوده بالمعلومات الكاغية وان يؤكد له 
اهمية الانتظام 4 تطبيق اللوائح والنظم و ذلك خلق جو من الارتياح والقبول. 


عتدف ييمكن لذرئيس أن يوجه جهوده تحو إتاحة الفرصة للأستقلال المنتج. حتيى 
يشجع مرءوسیه على البادآة والابتکاں وی ذٹڪ يستقيد من استعدادات وبكفايات 
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التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
هذا المرعوس. ولقد أشار ۳1488۲۴83٣‏ إلى مجموعة مشابهة من الأسس الفنية التي 
تشجح الموضلفين على الاستقاڈلء حتى يبتحقق أقصى نوع من التعاون الاإنشائي قيما 


أول هذه هو إتاحة الفرصة لزيد سن الإشباع بالنسبة إلى حاجات الضرد 
الذاتية والاجتماعية فلكي تنمو وتزدهر رغبة الاستقلال بے القرد فإنه لابد وآن 
يشعر بأنه عامل مهم. فهو عضو 4 الجمامة ويستطيع إنجازأعماله بتجاح. اي أنه 
مهم للعمل وللمجموعة. وعلى المشرف ان ينتهز الفرص التي تشجع على تنمية »تل 
هده الشاغر. 


وهذه الفشرص لا تقتصر على فرص الزيادة الفملية ج المرثب أو الطمرأكز أو 
الحسؤولية فبالرغم من آأهمية هته فإنها تشمل تعلم مهارات جديدة والشعورياهمية 
دور الشخص ب مجهود الإنتاج الكلي والشعور بأن الفرد مسؤول شخصيا عن إتجاز 
أعمال محينة وأن هذه الأعمال ضرورية بالنسبة تلمجهوعة كوحدة كاملة. وهذا 
يعثي أنه يجب مساعدة الفرد إلى أكبر حد ممكن هلى الشعورباته مسؤول شخصيا 
وأن الحأجة ماسة (ليه ے العمل وإنه عضو مكمل لامجموعه من التاعيتين 
الاجتماعية والإنتاجية. إن هذه الطريقة هى واحدة من ضهن الوسائل الخاصة بج 
العمل لإشباع الحاجات الاجتماعية والذاتية الحهمة. ويجب على الرئيس استغلا لها 
2 محيط العمل وذلك بتهيئة المزايا والفوائد للمرعوس. وتكون نتيجة هذا أن 
تتزايد فائدته لنفسه وتلمؤسسة إلى حد بير 


عند مناقشة الأنوإع الختلفة لإشباع الحاجات ب2 القصل الشائي» أثرنا 
السؤال: لاذا يؤدي الموظفون اعمالهم دون اكتراث او اهتمام بل حين ييذ لون اهتماما 
كبير ولفترة طويلة 4 هواياتهم 2 المنزل؟ او اذا يبدو غالبا ان اتجاه الرئيس نحو 
عله يختلف كيرا صن اتجاه الموظف؟ وأن محظم هذا الاختلاف يرجح إلى ان 
العمل يحقق إشباماً قليلاً جداً لحاجات الموظف الاجتماعية والذاتية حيث انه لا 
برتبط كيرا بشخصه ولا يتخلغل ل تفسه. فإنتاجه لیس ملکه» وهو لا يشعر باي 
فخرمن إنجازهذا الإنتاج. مكل ما هنالك هو آنه إجراء لابد مته للحصول على 
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ل الخصل السادس ) 
اجره. وإن لم تكن الوظيفة اكثر من ذلك بالنسية إليه فلم يستطيع أبدا أن يخير 
اتجاهه بائنسبة إثيها. 


هذه المشكلة تصبح حادة وبخاصة ب حالة الوظائف التي لا تحتاج إلى خبرة 
أو مهارة وهي الظاهرة الناتجة من التطور الصسناعي وذظام الإنتاج الساسسل. 
قبا ختضاء الصاتع الماهن اصبح من الصحب على الدامل الشعور بأنه ضسروري 
للوظيفة إذ آنه عند إنشائنا لوظائف لا تحتاج إلى تدریب طویل عل آداثھاء وید لك 
يمكن استبدال شخص بآخر دون حصول آي ارتباك 4 الإنتاج. تكون عندئد قد 
أتشأنا وظائف تقال من الشعور بأهمية المجهود الضردي ب الإتتاج. وهنا يتحذر على 
الضرد أن يشعر بأن مهاراته ومحرفته مطلوية ولازمة وسن ثم يجب علينا أن تنتحين 
داگما فرص مساعدته على الاقناع ډأنه عامل هام کما یجب علینا آن ثرضی بادانه 
الجزئي للوظيفة وبتصنحه الإقبال عليها, 


ويبدو ان فرصة الرئيس الكبرى لتلا الغياب ولزيادة الإنتاج تقح ب داثرة 
التيقظ لانتهازالفرص التي تنح المرعوس والشعور باتساع وتزايد مجال إشباخ 
حاجاته الذاتية والشخصية. على أن كثيرا من مسببات الخياب وضعف الإنتاج لا 
يمكن تلافيها. فقي حالة انكسار إحدى الأرجل آو ب حالة المرض الخطيرء يحصل 
الخياب لا محالة وبالرغم من محاولات الشرفه وتكن الحالات التي تامل أن ثثمر 
محاولات التحکم فیھاء هی تلک التي يشك الرءوس فيها أنه مريض لدرجه تمنعه 
من الذهاب إلى الحمل» فإذا كان لا بشعر ياهتمام شخصي نحو عمله وإذا كان 
إيجاد بديل عته من السهولة بمكان عندئاز تن يكون لديه داضع قوي للدهاب للحمل؛ 
أا إذا كان اللوظف يشعر بأنه عضو ب الجماعة. ويآن خبرته ومهارته ضروريتان 
ولازمتانء ويآنه جزء من العمل والوظيفغةء كل هذه اللمشاعر سنكون كڪافية جدا 
تثرجيح كفة ذهابه إلى عملهء وعلى ذلك فتقدير الموظف لنفسه وصلته بوظيفته 
وعلاقته بالجماعة. ل هند هي من مسؤولیات الرئيس إلى حد كبير. فعليه آن 
يكون متيقظاً لانتهازالقرص التي تحقق إشباع حاجات مرعوسيه الذاتية 
والاجتماعية. 
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التعريف السيكولوجي للوظائت ) 
وأسلوب القيادة الثاني الذي يمكن اقتراحه لتنمية الاستقلال بشكل إيجابى 
هوتشجيع المرعوس على المساهمة ب جميع مراحل الوظيفة. فلاإشيك أن لهذه 
المشاركة آهمية كبرى من الناحية السيكولوجية, فقد اظهر الباحثون المرة بعد 
الأخرى 4 دراساتهم ب الصناعة أن المشاركة ب العمل كمبدا أساسيء يمكن أن 
تعطي المرءوس فرصة للتطورء سوف ترتضع روحه المحنوية ويمكن استغلال كفايته 
ومهارته إلى أقصى حد وبطريقة مجدية. ثم يبدو من الوهلة الأولى أته ليس هناك 
محل بير للمشارمكة والمساهمة 4 أعباء الرياسة والإشرافه ولكن يخلهر لنا كتير 
من الاحتمالات الممكنة 2 هذا الصدد عندما نتفحص ما حولتا من وظائف. 


غالبا ما توجد مقاومة مبدئية ضد المشاركة والإسهام على ساس الخوقف 
من أنه سيسلب الرئيس من امتيازاته الإدارية المعتادة وليس هذا صحيحا باطراد. 
فهناك ذواح كثيرة يمكن فيها تشجيع وتنمية المشاركة دون التخلي عن الحقوق 
والسلطات التقليدية للرئيس. هناك متلا قرارات كثيرة متعلقة بوضع المكاتب 
والالاته أو بأوقات النويات «الورديات» أو بالنشاط الاجتماعي وما شابه ذلك 
ويمكن استبعادها كلية من بين الامتيازات العادية للرؤساء. ولاشکڪ أن ذا ك 
سيؤدي إئى المشاركة يسبب أن هذه المحسائل كانت تعتبر اهمتيازات إداربة تقليدىة 
ولذلك فإن المرعوس قد بريد الاشتراك 4 اتخاذ القرارات التي كانت .2 اللاضى من 
حق الإدارة وحدها. ويمكن فقط الشول بان مشل هذا التوسع ج الامتيازات يكن 
التحكم فيه. وأڪثر من ذلك فقد يرى آته سن المضيد جدا التخلى عن يعض ما 
يخص الإدارة من الامتيازات السابقة 4 سبيل رشع مستوى الإنتاح كثمرة لشاركة 
الرعوس. 

فالخشاركة إذن ميزة فريدة ب إعطاء الشخص الفرصة ليقدم مشاربكته ج 
المرحلة النهائية. وهي فرصة له للنمو والتطور بصفته شريكا ب# الراي سيكون له 


تصيب المساهمة ے القرار النهائی. 


وي كلفتا الحالتين ”يسبب اختلاف طبيعة الصلة بين الرجل ووظيفتد 
ويسبب تزايد درجة مشاركته وإسهامه ب الوظيفة -تعتبر المشارة واحدة من 
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النصل السادس ) 

اصح وأفيد أساليب القيادة. على أثه لايد وأآن تكون هذه المحشاريكة حقيقية وفعلية 
وقليست صورية أو مفتعلة؛ فضي حالات كثيرة يدعو الرئيس إلى اللمشارجكة فقط بحد 
أن يكون قد توصل إلى الحل الصحيح للمشكلة معحتقدا آنه بذلك يكون قد هيا 
لرجال ان يشعرو! بالمشاركة, ولكن المرءوس سيكتشف ان هتا الموقف ليس جديا وآن 
مشارکته ليست حقيقيةء وریما یتولد عن دنڪ شحوره بمسؤولية ضخمة بسبب 
خداع الرئيس لهء يتضاءل أمامها شعور الرءوس 2 حالة ما إذا لم تطلب استشارته, 
فإذا كان الرئيس سيدمو إلى المشاركة غابد وان يكون لديه الاستعداد لتطبيق 
ذلك جدياء ولإتباع نتيجة هذه المشاركة كذلك لابد له ان يتوقع أن المشاركة 
ریما تؤدي به إلى معالجة موضوعات اخری لم تكن 4 حسبانه. فإذا لم یکن لدی 
الركيس الاستعداد لتقبل المشاركة الحقيقية ونتائجها فمن المستحسن أن يتجتبها 
وان يتلافیى تشجيعها. 


إن نظام تشجيع الاقتراحات 4 الصتاعة هو توع من امشاركة ويبدوأنه 
غائبا ما يفشل متل ذثك السببه إذ تدعى مجموهات من الهممال لتقديم 
اقتراحاتهم ولكنهم لا يزودون بمعلومات كافية عن المشكلة الرئيسية حتى يمكنهم 
تقدیم مقٹرحات یمکن تتفیتها. 


فالطريق هنا ليس ممهسدا للمشاركة والنتيجة ان الاقتراحات تكون 
سطجية وخارجة عن الحوضوعء ويذ لك يتخ الرؤساء جوا من التحفقظ تاد هدد 
الاقتراحات لأنها لا تجيب هن الأسئلة بنفس الإإجابات التي رآها الرؤساء؛ وذدك 
بالرغم من أتهم لم يبذثوا أقل مجهود لتوضيح وشرح هذه الأسئلة مجموحة العمال. 


ويعقب ذلك قرار بصرف متحة تشجيعية لكل عامل اشترك ي المحاولة 
السابقه. وبهذا يتضح لجميح عمال المؤسسة ان نظام الاقتراحات هو مفتعل وغير 
حقيقي. فالمشاركة الحقيقية تستطيع أن تعطس مكافآت حقيقية. وهناك أدلة 
كثيرة لإثبات ذلك بے محيط الصناعة. أما المشاركة الزيفة فهي عبء ومخاطرة 
وليست مكسبا آو مخنما, 
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من الصعب المبالغة 4 فاعلية المشاركة فهي تظهر ب4 مواقف كثيرة بشكل 
مدهش. وقد أجريت تجربة خلال الصرب لمحاولة ثخيير عادات الطحام حتى يعكن 
استعمال اللحوم بتسبة أقل خلال العمجزء ونوقشت مجموعة مسن ريات البيوت 
لإقناعهن باستعمال أعضساء الحيوان التي يقل الإقبسال عليها مثل القلب واشخ 


وحاضر المجموعة رجل من رجال الطبيعة المهرة حوالي ساعة عن القيمة 
الغدذائية لهذه الأعضاء وكيفية إعدادها للآڪل,؛ وما إلى ذلڪ: شم اجريت يعد 
ذلك دراسة لعحرفة كم سيدة استخدمت هته الأطعمة فظهر أن النتيجة كاتت 
مشجعة حيث أن 3/ فقط هن اللائي حاولن» أما بالنسبة للمجموعات الأخري فقد 
تولى قبادتها شخص لا يعرف شيئا هن التخذية أوعن الطلهي. ولكثه كان ماهر 2 
حمل المجمومة على المشاربكة. ومن ثم فقد اشثرسكت السيدات ب2 مناقشة المشكلة 
بآئفسهن واستخرق ے ذٹك نفس الوقت الذي استخرق ے المحاضرة. وعملت دحد 
ذلك دراسة اخرى ظهر منها ان 32 من السيدات حاولن هذه الأطعمة التي كانت 
غير مفضلة 4 الماضي» وها تأآثير مدهش لقرارالمجموعة 4 تخيير السلوكف. وقد 
دلت تجارب أخرى على أنه إذا طلب شخص من مجموعة من الناس مثلا تدوين 
مذكرات طفولتهم؛ لوجدنا أن نسبة ڪبيرة من الأشياء التي بت ذاڪرونها هي التي 
أدوها على اساس من المشاركة. فالأفراد یمیلون [ئی تذڪر الأشياء التی كاتوا هم 
انفسهم جزءا منهاء أكثر مما بتذكرون الأشياء التي مكانوا بعيدين عنها. فمن 
المستحمسن إذا ما حاولنا نشرسياسة مؤسسة ما ان نأآخة ج اعتبارتا هتا 
الاكتشاف» وخصوصاً بالنسبة لدرجة تذكر الحوادث وما وصلنا إليه من دراسة 
تفضيل الأطعمة من ثاسحية آثر المحاضرات أو المشارمكة 3 تفيير السلوك. 


من الغيد هنا ذكرمثال آخر عن المشاركة كاحد الأساليب التي 
تستعملها الإدارة: كان العمل 2 شركة لتصنيع الأطعمة مكوذا على أساس قوي له 
صبخة موسمية فتيجة لطبيعة منتجاتهاء وقد استضادوا من ذٹڪ بان اغلقوا ڪل 
الضروع خلال فترة الركود واستدهوا كل الإداريين - ويبالأخص الملاحظين - 
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لحضسور سلسلة من الاجتماعات من مشاكل الشركة. وقد شملست التاقشات 
موضوهات متعددة مثل شاط تسم الحمليات» مسائل الموظفين, نشاط المنافسين؛ 
ونحو ذلك وكان لكل من الحاضرين الحق ي الاشتراك ج المناقشات. فمثلا يسال 
الحلاحظون: «لاذا لا نستطيع استعمال مشبكة من رقم 2 ے عملنا كما يفعلون 
4..... «لاذا يعين لتا مساعد 2 العملية (كذا) بدلا من عامل تعبفة؟» «لاذا لا 


نرم دا eons‏ + 


إن هذه ألا جتماعات تظهر بوضوح إحدى الخشاكل الرئيسية للمشارجكة إذ 
تواجه الاإدارة بصراحة بضرورة شرح سیاستها ‏ كل الميادين فإما آن تجون هذه 
السياسة واضحة ومفهومة وإلا فلابد من تغييرها. وليس هتاك مجال 4 هذا الشوع 
من الجلسات لإدارة من التوع الذي يقررآن «هذه هي الطريقة التي ستطبق لأنها هي 
الطريبقة التي قررناها». على أنه 2 كثير من هذه الاجتماعاته غالبا ما يجيب 
ادير بقوله: «إننى لا أعرف الإجابة عن هذا السؤال» وسوف أجمع الحقائق شم 
أعطي الإجاية بط الاجتماع الأخير لنا» . إن سلسلة اجتماعات من هذا النوع لابد وان 
تؤدي إلى تغيير الصلة بين كبار الإداريين والمستويات الأقل؛ تم إلى توضيح السياسة 
العامة للشركة وعلاقتها بالمستويات الدذيا من المشرقين على العمل؛ وکذدلک إلى 
حماسة لدى الملاحظين لزيادة الإنتاج. وليس من الممكن لسوء الحظ 4 هند الحالة 
ذكر دليل سل صورة بياتات حن الإنتاج. عن آثر اجتماعات المشاركة هذء. ولكنه مسن 
الممكن فقط القول بأتها مملية ناجحة جدا. 


وقد آشارت مكل الد لائل على أن هذه الاجتماعات كان لها أثر مفيد جدا 2 
جعل الصف الأول من المشرفين علي الإتتاح یشعرون بأنهم أعضساء حقبقيون ے إدارة 
ا لۇ ىسىك . 


مسن المفيد أن تمعن 4 مصادرالقوة القعالة الكبيرة جدا المرتبطة 

بامشاركة فقد تكون القوة الدافعة مرتبطة يبدا المشاركة ناشلة عن نوع التقدم 

الصسناعي الذي سبق أن ناقشناه ب أماكن آخرى. قمع زسادة نمو المدن الصتاعية 

الكييرة وإاختفاء المجتممات الصسغيرة بفقد الفرد عضويته واشتراكه بے الجماعات 
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الأوتية الصغيرةء كما ان الصبخة الروتيئية 2 الصتاعة الكبيرة تؤدي إلى فقد جزء 
من شعورد بالمشاركة ومن ڪونه مهما بالنسبة لإنجاز العمل. وقد آدت زيادة الحجم 
إلى مزيد من فقدان المشاركة بين مختلف الجماعات سواء اكان ب الكنيسة أم ج 
المجتمعات المحلية أم 4 المدرسة. سكسا أدت إلى تخيرات جوهرية طرات على درجة 
تماسك العائلة كوحدة قوية يشت رك فيها جميع أفرادها. وياتعدام أتواع الانتماء 
هذه» قد يكون مستحستاً آن جد بوساطة التوجيه الصناعي» فرصة طيبة لتوفير 
ضوع المشاركة المفقودة ج مكان آخر. مما سيو حاجة حقيقية الفرد. وے تضس 
الوقت ستكون وسيلة مفيدة جدا بل تحقيق أهداف العمل الإنتاجية. 


الاقتراح الثالث الذي يستهدف الاستقلال بصورة إيجابية هو منح الضرد 
حق التظلم الحقيقي. فلا مغر من التواكل إذا كان الرئيس هو السلطة النهائية. 
ولا يجوز بعده آي استئناف لتفسيره أو حكمه. فإن لم تكن هناك سلطة خارجية 
يستطبع المرعوس أن يرشع آسره إليهاء فإنه لن يكون آمنا بل استقلالهء ولا يمكنه 
تنمية استقلاله حقبغة. 


وأكشر من ذلك فإن حق التظلم مشل المشاركة يجب أن يكون حقا 
حقيقيا وليس مجرد حق صوري» لقد نجحنا لدرجة كبيرة بالتسبة لأساليب 
المقاب الشكلية ولکن لن بكون لذٹك فائدة إذا كان الاتجاه السائد هو «طبعا... 
یمکنڪ الذهاب إلى رئيسي؛ ولكني لن آنسی لك ذلك آبدا». وحق التظلم هذا 
ڪفيل بان دشح راي شخص بے مرڪز رياس بالتهدید. ومع ذلڪ فمن واڃبه 
كرئيس آن يسمح بالتظلم بطريقة لا تهدد مرعوسه إذ يجب عليه أن يجعل مق 
التظلم حقا فعلياء وليس صورياًء وذقس هذا الشيء صحيح بالنسبة لدور الرئيس 
فيما يتعلق بامشاركة فعندما يقدم المرعوس اقتراحاً ماء قد يقس ر ذلك باته إذا 
كان الرئيس ذكيا بدرجة كافية تؤهله ركز الرياسة لكان قد فكر فيه بنفسه. 
مثل هذا التفسير سواء أكان حقيقيا مقصودا بالفعل من اقتراح المرءوس ام كان 
مجرد فكرة ا ذهن الرئيس فقطه فإته يهدد إشباع حاجة الرئيس الذاتية. 
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ومن شم يقوده إلى التصرف بطريقة تجعل المشاركة ب الممستقبل صعبة أو 
مستحيلة. ولذا فبالنسبة للمشاركة وحق النظام لابد آن يدرك المشرف أتهما 
مصدرتهدید لرکزه الرفاسي» على آته آیضا لابد وان پسیطر علی نفسه بحیث 
يصبح كل منهما حقيقة ممكنة. ويجدر الملا حظة 2 هذا الصدد أن أساليب العقاب 
التي أدخلتها الاتحادات 4 مختلف الصتاعات تفي بهذه الحاجة إلى حد كبير. وقد 
ألحوا 2 المطالبة بها بسيب حاجة بحض المصانع إليها. وكانت هذه المطالبة احد 
الموامل التي تسببت 2 تنظيم هذه الأساليب. وعليه يمكن القول أن اتبصادات 
الصناعة قامت بدور كان يجب على إدارات امصانع اتقام به أولاء إلا آنها أخفقت 2 


القياح يه. 


ومن أكبر الهام التى تواجه الإشراف الآن 2 الميدان الصناعى الأمريكي» هو 
معاونة المرءوسين على إيجاد دور حقيقي لهم كآفراد 2 الحمل. وقد حصل تطوران 
جلا لسك مهمة حرجة جدا. الأول أن انخفاض الحاجة إلى الخبرة والصبغة 
الروتينية ے الحمل قد زادا مسن عدد العممال الدين * يشعرون بضرورة جمحهم بالذات 
يين المهارة والخيرة 2 العمل. ذتحن ننشن وظائف لا يكون للفرد فيها أهمية كما 
كان الحال 2 الحاضي» وعلى الرئيس أن يعاون على التغلب على هذه المشكلة. 


والهم هنا أن هذا التطور يبدو آته يمتح نوها من القائدة للعمل الذي يجحل 
للموظف صسفتين واضحتين الأولى عن صفته كعاملء والثانية هي فته 
كشخص,ء وإذا ما نظرضا إلى أنواع الحاجسات الإنسانية التي نوقشت 2 الفصل 
الثانيء سنلاحظ أن هناك اختلافا كبيرا 2 إشباع الحاجات المادية £ مجموعة من 
التاس والحاجات الاجتماعية والذاثية 4 مجموعة أخرى. شنحن تع التقود اولا 
لإصباع الحاجات المادية وهذا يحقق نوعا من المكافاة لا يمكن الحصول عليه 2 
الحمل. على انه لابد من الاستفادة مسن إشياع حاجاتنا المادية خارج العمل ذهي 
تعتير هدفا يسحى إليه وإلى الاستفادة منه بعد العمل. أما الحاجات الاجتماعية 
والذاتية فاته يمكن إشباعها به حالات كثيرة ب4 العمل نفسه. ويمكن ان تؤدي إلى 
ادهاج الفرد مكشخص ے عملهء بحيت يشعر باته جزء منهء ويآن هذا العمل جزء 
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منه. وعلى ذلك يكون العمل هدفا جزئيا ب حد ذاتهء كما أنه طريق لإشياع 
الحاجاث اللادية بعد العمل. هذا هو الموقف السيكولوجي الذي يميز الصائع. فهو 
متادمج بشخصيته ا عمله» يريط كل ميوله وقدراته به» فهو الأمل الذي برنو 
الحامل إلى تحقيقه إ ذ أنه يرى عمله على أنه شيء لابد من احتماله لكي يستطيع 
أن پشبع حاجیات آخری فیما بحد. ویبدو آنه تيس هشاك آي تساؤل أو شڪ به أن 
الموقف السابق هو الأکثر إنتاجا. کما بېدو کذ لڪ ان شعو ر الفرد بشخصيته 
سكإنسان بولد لديه المتعة والصرور. 


1. إن للرئيس مساعدين لأنه مسؤول عن إنجاز عمل أكبر مما يستطيع أن 
يديه بنفسه. وعلى ذلك فإن وظيفته تتضمن قلقي امساعدة مسن مرعوسيه. 
إن وظيفته هي الأفراد وليس الإنتاج. وللقيام بعمله جيدأ لابد له من خلق 
ظروف يستطيع بوساطتها آن بدفع مساعديه إلى مساعدثهة. 

2. هن بين المشامكل الملحوظة 2 علاقة المرعوس بالرئيس» مشكلة اعتماد 
المرءوس على الرئيس. وكذلك الحاجة إلى تلا مشكلة هذا التواسكل 
بحلق ظروف تهرسن الاستقلال الإيجابي الذي يوفرالتعاون الإتشائي من 
جانب ا الرعوسین. 

3. ولتحقيق ذلك هناك ثلائة مقترحات (سن بين أخرى كثيرة) ساعد 
المرعوس على الشعور بالراحة إزاء توإكله. المعرفة (بانواعها المختلفة) جو 
القبول والارتياح» والنظام التابت وخلاحه مقترحات أخرى تشجع تنمية اتروع 
الأستفلالية الإيجابية. التشجيع على تنمية وتطوير إشباع الحاجات الذاتية 
والاجتماعية ثم المشارجكة وكذلك حق التظلم. 

4 وأشترا اقترح أن من أهم الفرص التي تسمح للذرئيس بأداء عمله جبدا شو 
مدى تمكنه من تطوير إشباع الحاجات الذاتية والاجتماعية £ الممل» حثى 
يستطليع المرعوس أن يشعر بشخصيته ب الممل كفرد وليس مجرد آلة تجمل 
انتظار لأجرة. 
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الاتصال: 


إن مسن أمكبر مسؤوليات ال-رئيس العمل على إيجاد نظام للتفاهم 
والتخاطب وكذلك تطبيقه واستغلاله» فاتصالات الرئيس يمرعوسيه هي الوسيلة 
التي يمکن بها توجيه جهودهم: كما يمكنه لفسير وتوضيح أهداف الؤسسة منه 
ويوضع له التسهيلات الموجودة آو مدی نجاحه سے عمله وما إلى ذلك معتى ذلك 
أن اتصالات الرئيس بمرعوسيه هي الأساس الذي يستطيع المرءوس بوساطته أن 
يكون صورة ثابتة لحيط عمله. كما أتها الوسيلة التي تمكن المشرف من تنظيم 
الكافآت والعقويات والاستفادة من تظرية الأثرء ومن أن يساعد الرءوس على التعمرف 
على روف كل موقف وحدوده» وهل أنذواع السلوك المقبولة وعلى تلك التي لا 
تكون مقبولة. أي أن عدم وجود وسيلة قوية وواضسحة تلتخاطب والتضاهم بين 
الرئيس واخرءوس لن يمكن المرعوس سن إدراك ظروف كل موقف آو الاتجاهات التي 
یجب أن دسیر فیها آو درچة إجادته تعمله وما شابه ذل مما بعتي آته بدون سياسه 
سليمة للتفاهم يصح اللرءوس 4 موقض صحب لا ببعث على الاطمئتان. 


ومن الناحية الأخسرى نجد أن التفاهم بين الرعوس والرئيس هومن 
الضرورات القصوى للرئيس الناجح. فعلى أساس هذه الاتصالات بعرف الرئيس 
مرعوسهك. وجلى أساسها يبسستطيع أن بكتشة آخطاء مرءوسيه بے فوم أهدافض 
الجماعة و2 الدور الذي بقومون به ل العمل وما هو متوكع منهم ودرجة تجاحهم 
وما شابه ذلك. هذه الاتصالات الصاعدة توفر الد لائل الأوتية التي تنب عن التوتر 
والصحويات المختلفة التي تعاتيها الجماعهة؛ إذ أنها تعكس الشعور بالحداء وعدم 
اللأمن والطمأنينة. بالإضافة إلى ذلك يل ريما مان أكث ر أهمية أته عن طريق 
هذه الاتصالات يستطيم المشرف أن يعرف الدور الذي ياحبه هو تفسه ويدرك الكيفية 
التي یراہ بها مرءوسوه ويستطيع تبعا لذلڪ آن يغير من سذوڪه. ومن شم يتضح 
أن إضضاء الأهمية الكبرى على الاتصال والتغاهم بين الرؤساء والمرءوسين هو إحدى 
الصفات الأساسية للمشرف الناجح. كما أن الاستفادة من هذه الاتصالات من وزئى 
المحشرف يمكن أن تكون من أهم دهائمه. 
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ل التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
(6 - 6) الاتصال المزدوج: 


إن وصف مشكلة الاتصال والتفاهم یدو إلى حد ڪبیر ماشلا ومؤڪدا لا 
يسمى بنظرية الاتصال أو التضاهم المزدوج وهي إحدى النظريات الحعصرية التي 
اعنتقها إدارات المستخدمين: وآنها حقيقة كذئلڪ إلى صد كضبير. إلا أن مشكلة 
الاتصال والتفاهم ليست بهذه البساطة فهي لبست مجرد إتاحة القرصة لاشخص أ 
لیقول شیا للشخص بب او للشخص ب آن یقول ردا ملی اء فگل متهما لا یهمه ان 
يسمع الآخرما يقوله فقطه بل أن يتقبله ويتفهسه على ضوء إدرإاكه للحالم 
المحيط به. شم يقوم بما يزم سن تصرف إزاءه وذلك بدلا من عدم تفهمه الذي 
يسبب رفضه او إحماله. واذا ما تعمقنا بے يحث المشكلة تجد آن مبادئ كثيرة سبق 
ذكرها 2 الفصل الثاني تلعب دورا هاما 2 الاتصال والتفاهم. 


مسن أسهل الأخطاء التي حدث أخناء ممارسة الاتصال هو الشحوربأته ما 
دما قك سمعا أنفسقا تخول شا فان الخ لخر فة مسمخة اض وة هى 
ایضا. بل اثر من ذلك أنه قد سمع تفس الشىء الذي سمعنا أنفسنا نقوله. 
والخطوات التي تمر بها المحادشة غالبا ما تكون على النحو التالي تقريباً: يكرا 
فجاة ا شيء ویقول «لابد ان آخیر ب بكذا وكذا» فيذهب مباشرة اليه ويقول له 
«كذا وكذا» عند هذه ائنقطة يكون ؟ على آنم الاأستعداد للخوض ه4 الحجديث. قهو 
قد ترجم فكرته 4 كلمات نطق بها حارج نفسه وسمعهاء وعندئث غالبا ما يعتقد 
انها حققت الخطوة التالية أي أتها صدرت عن أ ووصلت إلى ب. ويكون أ تبحا ذلك 
واتقا من نجاح تفاهمه مسع ب. علی آنه قد یژید من حدیشه فیسال ب؛ «هل اضت 
فشاهم؟» أو: «هل هذا واضسح؟». ومع ذلك قإن هذه الأستلة 2 الواقع لا تسمع 
للشخص ب من الإجابة بغير ڪلمة «نعم» ٳذ ان اي شيء يقوله غير ڏلڪ ريما ضسر 
على آنه تقشص 2 ذكائه» ومن ثم لا تكون الإجابة ذات صلة بموضوع التفاهم أو 
الحديث. وڪيقما ڪان فاته حت ولو كان ب ذا شخصية قوية وكلمة «ثعم) هذه 
تعشی فعلاً «نصم فهمت ما قلته». فانه ما زال بعني فقط «انا فهمت ما سمعته 
منک ولیس «أنا فھمت ما سمعث تفسجك تقوله». ولكى يكون للاتصال قيمة 
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النصل السادس ) 
وجدوي» فإنه يتحتم على أ الحصول علی معلومات آگثر من هده وليه أن يتحرف 
علي سا عه نبا صن لقسه. 


قد يدو مسن أول وهلة أن هذا يجعل مشكلة الاتصال قريبة من الاستحالة 
فمن ناحیة نحن علی استعداد للاهتقاد يانه لن ينشاً عدم قهم جسيم إذا ما اهتقد 
| بان ب سمع فعلاً تفس ما قاله. ومن ناحية اخرى قد يبدو من الصعب جدا على أ 
أن يعرف ما سمعه ب إذا ثم يشق ب إجابة ب عندما يساله: «هل فهمت ذلك إن 
هذا يثبت ان التضاهم والتخاطب هما مهمة شافة صعبة. غير أنتا قد ثكون قد تغابنا 
على ذلك نتيجة لوجود تساهل كبير ل درجة الفهم التي يطابها بعضنا من 
البعض الأخر. إذ أن درجة الدقة المطلوبة 2 معظم اتصالاتنا ضئيلة جدا. وبائرغم 
من ذلك فإنه ما زال من الممكن للشخص آن يتحرف على مزيد من المعلومات عما 
سمحه ب. فمع آنه لا پمکن أن یتاکد من تجاوب ب عندما يساله مباشرة فهناكف 
وسائل آخری إذا لم يمض | ب طريقه بعد ذكر ما قاله للشخص به ولم يساله اية 
اسللة وإنما انثظر فقططل لحظة سكون متوقع؛ فإنه بذلك يخلق موقفا ريما يحصل 
ب علی آن یخبره بما سمحه؛ فعندما پشعر ب بان الموضوع ما زال مضتوحا وان تجاوبا 
ما مطلوب منه» فمن اللحتمل انه إما أن يتاكد من تفهمه للحديث بالاستفهام هنه 
ومن شم يكشت عن درجة إدراكه له» أو يعيد ذكر ما سمعه. ومن تم ا يعرف أ فقط 
ما قاله بنفشه ولکن ما سمعه ب ایضا. 


الاتصال وتظام البيتة: 


إذا رجعنا لحظة إلى الفصل الثاتي حيث تحدتا عن نظام البيفة ترى أن 
هذه المشكلة -أي أن ب قد يسمع آ يقول شيا يختفلق هما قاله أ بثقسه - هي 
مشكلة خطيرة إذ آن لكل شخص مشكلة إدراك وتفهم العالم المحيط به بحيث يكون 
متجاتسا وذا مغزى ومعنى» وذذك بوساطة البيئة الخارجية التي لا تعني شيتا ب4 
حف ذانیا۔ 
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لل التحريف السيكولوجي للوظاتد ) 

إننا تواجه هده المشكلة نفسها عند التخاطب والتفاهم. فعندما يتكلم آ مح 

ب فانه لن يقول له ابدا ڪل شيء» بل أنه سیعتمد على ب 2 ملء الثخرات ليريط 

بين البيانات ويين الظواهر المتعارف عليهاء ثم ينظم كل ما يحصل عليه بطريقة 

معقولة. و عمله كذلك غالبا ما ينظم ب المحلومات بطريقة تجعل الكلمات ك 

تعني له ما تعنيه للشخص|. والتفكير اليسيط سيذكرذنا حتماً بلحظات تكلم فيها 

كل منا بثقة هن شيء. ووجد آن مستمعا قد فسر كلمة أساسية بطريقة مختافة 
وحرف الموضوع تماماء وقد يوضح مثال الموضوع بدرجة ايكبر. 


ستری مباشرة فیما یلی مستطیلا مکونا من 9 نقط. 


المطلوب رسم أريعة خطوطل مستقيمة ترط نيبن النقط التسع. 

حاول حل المشكلة بنفسك. انقل النقط على ورقة أخرى وحاول حلها. ليس 
من المسموح لك رفع القلم من الورقة. وك كل مرة تغير اتجاه الخط يعتبر خطا 
آخر. لن يسمح لك بطي الورقة. 

اها معو فمل فك :إن تمس خطوط تخ اتل هو ةو 
الاقتصسار على اربعة خطوط يجعل التوصل إلى الحل صمبا جدا. والواقع أن ذلك 
لیس صعبا بامرة. فإذا تظرت إل الشکل الموضح اسفل» ستری كيف یکن ذلك وقد 
نوفا ولكنها أريحة خطوط فشط وقد مرت يجميع النقط. 
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الخصل السادس ) 


إن معظمتا سيحاول غالبا حل المشكلة داخل مستطيل اثنقط. وقد يقول 
كتير من الناس: «ولكنك ذكرت لي البقاء داخل المستطيل». الحقيقة أنه لم 
يذكرط التعليمات أن الخطوط لابد آن تكون داخل المستطيل إذ الواقع أنه ليس 
هناك مستطيلء ومليه فالنقط مثال لاموقف الذي أوجدت فيه البيئة مؤثرا غير 
واضح جعل الستمع ینظمه داخل مستطیل فبدلا من رؤية تسم تقط بغير ارتباطه 
رأيناها فحلا مرتبطة معا 4 شكل مستطيل منتظم وهذا التنظيم الذي وضعناه 
قادنا إلى تفسير التعليمات بطريقة خاصة. وليس من الهم أن يكون الشارح شد سمع 
نفسه بوضوح ويعرف أنه ثم يطلب البقاء داخل المستطيلء وتكن لجعل البيفة ذات 
معتى يضيف الشخص الذي يقوم بالحل تعليماته هو ومن ثم للتأكد من الاثصال 
لابد للشارح من الحصول علي بمض التجاوب من السامع يفسر إدراكه لهذا الجرء 
ډالذات علي هدي من تغهمه لبيتته. ويحدث ها يشبه هدا ب محيط العمل عتدما 
يتلشى المرعوس جزءا من المحلومات اعتقادا من الرئيس أن الباقي غير هام. وعندما 
يوا جه المرعوس بضرورة إدراكه معنى أجزاء سكسثيرة من البيئة فإنه سينظمها 
بأاحسن طريقة ممكنة لكنها غالبا ما تكون مخالفة للكيفية المقصودة. 
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التحريف السيكولوجي للوظائف ) 
(6 - 7) الاتصال والدوافع: 


هذا مشال لوقف تنشأ فيه مبادئ التنفليم عن عوامل 4 طاق البيئة 
الخارجية تحدد نوع إدراك الفاحص للعالم المحيط به بالكيفية التي أشير إليها 2 
القصل الثاني وتعمل آنواع أخرى من المؤثرات على تحديد نظم معيشة فغالبا ما 
تميل الدوإفع والانفعالات إلى تغيير الطريقة التي تثظر وتسمع بها الأشياء. ولابد 
ان يؤخن ذلك 4 الاعتبارعثد وضع خطة اتصالاتنا. إن التنظيمات الصامية تأخذ 
شكلا هرميا. وها يقوله الرئيس له معنى لأن المشرف نفسه هو الذي قاله. فكلماته 
ليست مجرد كامات فهي كلمات الرئيس. فإذا قال مثلا؛ «أن الأشياء لا تسير على 
ما يرام» ققد يشير إلى شعوره اتشخصى بقصور الإدارة. وقد يسمع المرعوس الذي لا 
يشعر بالطمآذينة أو الاستقرار الرئيس يشير إلى أنه أي المرءوس يتدهور 2 عمله 
وإذا قال الرئيس: «إن العمل سيتسع هتا قريبا» قد يكون مشيرا بذلك إلى خطط 
لأمامكن جديدة أو معدات جديدة. ویسېب علمه بمضمون آفکاره فاته یری بوضوح 
ما يشير إليه. إلا أن المرعوس الطموح قد يفهم من ذلك وعدا بفرس ممكنة تبشر 
بالتقدم والترقيء وإذا ثم تكن سريعة الظهور فإته سيصاب باستياء تظرا لتمسكه 


دهذا الوحد الصريح. 


إن انفحالات المستمع ودوافعه 2 کل تڪ الحالات وكذ تك نوع الحاجة 
التي يرجح إليها الكلام هى التي تحدد معناه ومخزاه. ولتجشب الوقوع بے أخطاء 
فاحشة تاتجة عن سوء الفهيم فإنه من الضروري على الشخص أ آنل بتاأكد مما قاذه 
قحسبه ولكن مما سمحه ب. 


وليست اخطاء عدم الفهم هذه غير شائعة خارج ميدان الصثاعة, ففي خلال 

الحرب المالية الثاتية كان طالب مدفعية مضاداة للطائرات بتدرب على التحليق 

فوق خليج اللكسيك, ويينما كان الطيار المدري بتمتع بالرجلة ويجمال المنظرء آاشار 

من جانب الطائرة يلهجة كلها صداقة ليلفت انتباه الطالب إلى لش تحته. لشد 

كانت اللفتة واضحة للطالب» ولكنه أرجعها إلى مخاوفه الشديدة من التحليق بط 

الجوء وفسرها بان اسوا مخاوفه قد تحققت, فالقى بنفسه بالباراشوت من الجنب. 
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« النصل السادس ) 

من نواح كثيرة كان الاشتمان لا يميشان أو يتصرفان على اساس عالم واحد. 
وسحاولة الطيار التفاهم دون ملاءمة اصطااحاثه لبيئة المستمع تمتبر خطا شائما 
جدا بل اساليب التبخاطب والتفاهم. ٤‏ 


غالبا ما يصسبح مانس حقيشة ما ممئی خاصا جدا الأسباب مختلغة 
لشخص إو لجموعة من الأفراد وإشارة له ستظهر استجاباتهم الختلاضة تماما عن 
غيرهم» ومن الضروري جدا بل مشل تلك الحالات إدراك هذه الحقيقة وتكييف أسس 
التخاطب لتلائم نظام المستمع وإدرأكه. ۰ 


حددت شركة قبل الحرب أجرا معينا لوظيفة بالذات» ولا أصبح من المحال 
المحيشة على هذا الأج رفعوا الأجر دون تغيير الحشد . وإاستمر هذا الأجرالرتفع 
أثناء الحرب عندما كان هناك نقص ج الأيدي العاملة وان هناك إذتاج كاشي. 
وعليه فعند ذهاية الحرب لم يكن أي شاغل تلوظيفة يتقاضى ارتب الغديم ابلتعاقد 
عليه 


a 


وهندما أصبح عدد العمال كثيراء رجع المدير إلى المرتب القديم فحارضت 
اللجموعة قائلة بان الأجرقد تغير عمليان ودافع المدير بان العقد كها هو وان الأجر 
لم يتغير. فلو حرص المدير على التعرف على إدراك مرعوسيه للعالم المحيط بعهم 
لتعرف على أنجع وأجدى وسيلة للتخاطب والتفاهم معهم» ولكان قد تجنب التصدع 
الجسيم 4 ملاقته محهم» ولتلافى التحكيم الذي كلفه ثمتا ضخماء ويكان هو 
الخاسر شيه .2 النهاية. 


هذه ليست أمثلة تثحالات تعمد قصد فيها الشخص إساءة تفسير المعلومات 
تبعا لدوافعه. فتحت تأثیر داشح قويء قد تحرف حقائق بحیث ېدو فعلاً مختاف د 
للشخص. فعندما يستيقظ شخص ليلا ليستوضح صوتا غريباً ويذهب إلى حججرة 
الجلوس المظلمة: فإن المحطف ال لى على القعد يكون منظره مخيفا لأول وهلة وإلى 
حين؛ ويكون التجاوب باتنسبة له على هذا الأساس» ويستوي ے ذلڪ ان شخصا آخر 
يعرف آنه تيس إلا مجرد محطضه أو أن التاظر ثقسه قد بعلم ذلك فيما بجد الشيء 
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التعريف السيكولوجي للوظائد ) 
الوحيد الحقيقي عنده 4 لحظة سوء الفهم وتحت تأثير اتفعالهء هو شحوره الذي 
اوحى بأنه شيء مخيف وليس معطفا ملقى» قد لا تتفق البيئة السيكولوجية كاية 
مح ما تعرف انه موجود فعلا بشکل مساو. ولکن ما هو موجود سیکولوجيا - نتيج 
لماتوحي يه صخاوظنا وآمالنا وغير ذلك من المسيبات ¬ هو الشيء الذي يحدد 
سلوڪنا. 


حماية العوامل التفسية ثانظم: 


ما زالمت الكائنات البشرية خاصية أخرى؛ ناشثة عن مشكلة تنظيم وإدراك 
الضرد لبيئتهء وهي تعمل على إعاقة وتشويه التخاطب والتفاهم إذا ما توصلا إلى 
تتظيم مرض لجزء من العالم المحيط بتناء فإنشا نميل إلى الاحتفاظ به حتى إذا 
واجهتنا معلومات تتمارض مع ذلك. فمواجهة موقف غامض يشيع فينا القلق 
واللاضطراب بشكل خطير وخصوصا عندها يكون الموقف ذا اهمية كبيرة بائنسبة 
نا . 


مٹال 3لت عند ما يجب أن تقرر آي طرق العصل ستقودنا إلى النجاح آو أي 
فلسفة ب الحياة أو وجهة نخر سياسية أحسن فعندئزٍ يكون الضخط متزايدا. بل 
ذلك عمل بعض التعديلات ل مختلف الحقائق, شم تنظيمها على اساس يوجه 
سلوكناء فإذا ما استقر هذا النظام فإننا تميل إلى الاحتفاظ به وحمايته بدلا من 
إضافة حقائق أخرى تؤدي إلى تغييره إذ أن التغيير يتضمن التخلى عن الاطمئنان 
المصاحب لاستتقرار النظام الموجود. 


هناك طرق كثيرة شائعة لهذا النوع من حماية النظم الموجودة يأاتي 2 
مقدمتها ميدنا إلى اختيار مصادر اللوماته هذه التي ستوفر حقاتق قتفق مع نظامنا 
الحاتي» تم تجتنب مصادر المعلومات التى لا تتلاءم بسهولة سع اأنظمتناء؛ بحد ڈلڪ 
إذا ووجهنا بمعلوسات متئاقضة فإن من الخصائص العملية للعقل البشري أن 
يحرف العلومات ويرفضها آو يهملها أو يفندها ويعيد تفسيرهاء ثم كماذد آاخير 
یئزعها تدریجیا وینساها. 
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كل هذه الوسائل تعمل على حماية وصيانة الاتجاهات الحالية النظمة 
وصور العالم ولايد أن فؤخد ج الأعتبار إذا ما آراد الشخص أن يد خل آي تغييرات 
على هذه الاتجاهات والنظم ولها أهمية كبيرة 4 محيط التخاطب والتضاهم 
وتستد ھی دراستها بتفصپل آڪبر , 


إن إحدى الصحويات الكبرى ج إتمام التخاطب والتشاهم التي يخير أفكارتاء 
شرجع إلى حقيقة ميلنا لاختيار مصادر المعلومات التي تزودذا بالبيانات التي نواخق 
ملیها مقدما. وليس هذا الاختيار مقصودا بالرة آوأن سيبه تعصب أو تجتب وجهة 
النظر الأخرى تجاه الموضوع» ولكن السبب هو أن المعلومات من هذه المصادرتبدو 
معقولة لنا وتفهمها بسهولة شم انها مصوغة 2 العيارات التي نتقبلها ونعيها. مكل 
هده الأشياء مجتمعة تهيخ لتا اختيار المصدروتحمينا من تغيير اقكارتا وهنه 
الظاهرة شائعة جدا 2 الصناعة. 


فعندما تجتتمسع مجموعة ما لدراسة أنواع المشاكل اللشارة ل هذا الګتابه 
فإنتا تنجد ان رجال المستخدمين يذهبون إلى اجتماصات اممستخدمين» وومكااء 
الشديرين إلى اجتماعات وكلاء المديرين, ورؤساء الحمال إلى اجتماعات رؤساء 
العمال» فكل يجد نفسه به المجموعات التي دى باقي اخرادها نفس انواع التنظيم 
العامة للعالم البحيط به. 


وأشناء الاجتماع يقول رجال شؤون التوظيف كل لاخر آتواعاً من مسائل 
شؤون الموظفين: فهم دسمعون وجهات تظرهم الخاصة يعبر عتها بكلمات مختلفة 
وینطلقون ے تد عيیم معتقداتهم الآأصبلة. 


وليس اللقصود من هذا المثال التهوين من قيمة رجال شؤون التوظيف او 
وكلاء المديرين أو الخلاحظين بالذاته بل هو إيضاح لظاهرة تتميز بها جميعاء ومن 
شم فاخیل تی اخنيار مصادر العلومات التي ثمدتا بحقائق تتضق مع تظمنا الموجودة 
فعلا هومن اڪير عقبات التخاطب والتفاهم الذي يستهدف تغيير تفكير الشخص. 
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عرضت وزارة التجارة شيلما أثناء الحرب للحث على شراء ستدات الحريه 

كانت هذه واحدة من سلسلة إجراءات أخرى موجهة التغيير سلوك الشاس ے2 هذا 

المضمار ولزيادة الإقبال على شراء السندات. وقد أجرى اختبار لتحديد قأذيرها 4 

تغيير أفكار وتصرفات الأفراد ؛ اخثيرت مجموعة معينة للدراسة كما اختيرت عينة 

من المستمعين لقاباتهم شخصيا ولعرفة من شاهد الفيلم ونوم الأشر الذي تركه 

العرض السينمائي. وزعت تذاكر دعوة الفيلم مجاناً على الشوادي الرياضية. 

الثوادي النسائية النوادي الدينية مكاتب المسحف وما شابه ذلڪ: بحيث كانت 
ثقرييا مشذاول كل من يريد الذهاب. 


وعثد ما آاجريت القابلات وجد أن الأفراد الذين ذهبوا مشاهدة الفيلم هم 
هؤلاء الذين تطوصوا بدمهم فعلا 4 يشوك الدم وأتهم قد اشتروا ستدات بائقعل. 
فالفيلم قد جذب الشاس الذين كانوا شد اقتنعوا بالفكرة ضعلا هؤلاء هم الذين 
بدت لهم أهمية مشاركتيم 2 أنواغ النشاط التصلة بالجهود الحريي» ومن ثم 
جدبتهم فكرة الفيلم واختاروا الذهاب لمشاهدته حرصا متهم ملى فكرة تحقيق 
المشاركة. 


أما هؤلاء الاين آم يشاركوا 2 مثل هدا التوع من النشاط فلم يهتصوا 
بالفيلم ولم يذهبوا لشاهدته» وهذا لسوء الحظ هو مصير كثير من محاولاتنا 
لتفپیر شکار الناس. فاٹشاس الذين يتفقون 2 الفكرة فملا هم الوحيدون الىشين 
يتآذرون بها. 


ويجابه معظمنا ‏ حالات كترة حشاشق مخالضة لفكرتتا الحالية عن 
الموقضء والاختيار البسيط للوسيلة التي تنقل الحقائق الملائمة لرغبتنا ليست 
كافية. فنحن لا نستطي النجاح £ تجئب مواجهة العلومات المتناقضبةء وعندقت 
قإنه لحماية النظم الموجودة وتبجنب عدم الاطمثشان الناتع عن الخموض, تنجد أن 
هناك مجموعة سن العوامل السيكولوجية تعسل على نب وتشويه المعلومات بغية 
الإبقاء على النظام الثابت. 
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ومن الوسائل التي غالبا ما تسلكها هي ببساطة إهمال الحقائق المتثاقضة 
فكثيراً ما يتبع ممظمنا ذلك وخاصة بالنسبة للمشكلات المعقدة والوتيقة الصدة 
بقيمنا الشخصية حقبقة هناك قشدركبير من الرفض والإهمال ينصب على 
اللملومات المتملقة بتقديرذا لشخصيات هائلاتنا وأصدقائنا. وريما بدرجة أكبر 
بالنسبة لشخصياتتاء فنحن نمتقد اننا نتمتع بصفات شخصية ممينة ويالرغم من 
ذلك فشد نسلك سلوا مخالغاً ب4 ظروف ماء لأن هذه الصفحات تمحى تلفاتيا 
من الصورة لعدم ملاءمتهاء وكذلك ب2 الحالات العقدة نجد أن من الممكن تجاهل 
مختلف العلومات التي تختلف مع إدراكتا للموقف. 


ومثال آخور هو حملات سندات الحرب آأجرى بحث ب بداية الحرب لعرفة 
سبب شراء الناس لسندات الحريه قال معظمهم (465 ج إبريل ستة 1943) آنه 
لتمویل الحربه وقال 14/ بچ نفس ذلك الوقت بأآنه لع التضخم الالي» شم شنت 
حملة إعلائية ضخمة بے الستوات القليلة التالية كان موضوعها ملاج التضخم 
المالي. وس2 يونيو سنة 1945 اقتنع 68/ بوجوب شراء السندات لتمويل ميزانية 
الحرب بے حين اعتقد ۸14 بوجوب شرائها لتع التضخم. والواقع آن هذا الاقتراح لم 
يشجع إطلاقا فكرة إمكان تعيير تفكير الئاس» حتى بعد القيام بحمدة إعلانية عامة 
شملت الشحب كله. وبعد حوالى سنتبن من هذا التوع من الإعلان اللتعلىق بآثر 
التضخم الذي نجم عن تدرة السلح الاستهلاكية وزيادة القوى الشرائية: قرر 34 
من الئاس أن مشتردات السنداث لم یکن تھا تأثير على الأسعان أو قالوا أتهم لم 
يستطيعوا أن بروا أي علاقة بين الاثتين. على أن الاقتراح المشبط للعزم هو أن 
المعلومات الخاصة يآثار التضخم قد وصبلت إلى هؤلاء الذين أدركوها (وتحققوا 
منها) من قبل» وأن المعلوماث المتعلقة بمساثدة الحري وصلت إلى أولذك اللدين 
ڪاتوا يقومون بذلڪ فعلا من قبل. وعلى ذلڪ فلم يكن هناك آي دليل على آي 
تغيير بے الراي. ‏ 


) وي حالات الاتصالات الباشرة التي تتم وجها لوجه فإنتا ووجهتا بحالات لم 
يتاثرالناس فيها إطلاقا بالحقائق التي سردت عليهم. والواقع أنه ب4 كثير من 
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ناقشات غالبا ما يشعر المرء أن مستمعه غير مصغ إليه. إذ أنه يظل صامتا أدب 
حتی ياي دوره 4 الکلام علی حین آنه چ نقس الوقت رتب حججهء وغالیا ما یکون 
رده غير متعلق البتة بكلام محدخه وغالبا ما يبدو أنه قد تجاهل النقاط التي 
ذكرت كلية. ومن الواضع أن مثل هذا الرخض يعتبر مشكلة حقيقية 4 الاتصال 
ولابد من معرفتها إذا كانت موجودة. 


على أنه ليس من الممكن دائما رفض العلوسات كلية وة مشل تلك 
الحالات التي بتجه اليل إلى تحريفها بحيث يلائم النظام الموجود فعلا. إن حادثة ما 
ليست كاملة ب حد ذاتهاء إذ أن لها محنى جزئيا مستمدا من الظروف الملايسة تها. 
وتبعا لذلك فإننا نجد 2 حالات كثيرة أن المستمع يفير ويشكل بحض العلومات 
التي قصدها المتكلم بطريقة معينة وذلك لكي تتضق ومضمونا آخر. وغل ذلڪ 
فعندما نسمعه 2 المضمون الجديد» لن يكون هناك أي داع لتغييره حيث أن الحقائق 
البسيطة المتعاةة بمضمون الحلاقة هی التی ستتولى ذلك مما بعني اتحدام آي 
محاولة مقصودة لتجربة المعثى المقصود. كل ما حدث هو محاولة تخيير الحني 
فتيجة لتقهم الحديث على أساس مضمون محان. 


ويتضح هذا النوع من التحريف 2 سلسلة تجارب عملت لتعرف طريقة 
تكون فكرة الذاس عن شخصية ما. فإذا طلبشا من بحض الاس آن يصفوا تصرفات 
شخص يتصف «بامساعدة والسرهة والمهارة» بحكس شخص آخر يتصف «باشساعدة 
والسرعة والارتباك (اللخمة») غإن كلمة «السرعة» الموجودة ‡ كلا الوصفين تحني 
أشياء مختلقة نماما ففى الحانة الأولى هي شرمة الشخص الماهر الواشق والذي 
تكون مساعدته ناجحة ومرغوية. اما ب4 الحالة الثانية فإنها سرصة من نوع معحيب من 
التهور حيث تكون المساعدة مسؤولية ونقيصة بدلا من أن تكون ميزة وذخرا. وعليه 
شمعنى اللفظ يعمد إلى درجة كبيرة على الظروف الملابسة له. وكذلك إذا قيل 
لنا ان شخصاً ما «هادئ ومجتهد وكفء وقوي وذكي ومؤثر» إن الصورة التي 
نتخيلها تختلف تماما عن شخص آخروصف باه سريع التهيج ومجتهد وكضء 
وقوي وذسکي ومؤئر. فالا ختلاف ب التكوين الأساسي للفكرة المنظمة عن الشخصية؛ 
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ينشا عن اختلاف لفظي هادئ وسريح التهيج اللذين يخيران محائي جفيع الصقات 
الد كورة عن كلا الشخصيتان. 


و تجرية آأخرىء» طلب من مجموعتين من التاس وصف شخصية رجل ما 
على أساس صورته ووصف مختصر لعمله» وكائت المجموعة الأولى مكوتة من 
أعضاء مجلس اثحاد عمالي» أما المجموعة الثانية فقد شكلت من موظفإن بحضهم 
مختص بالعلاقات الصستاعية واليبحض الآخر مختص بشؤون المستخدمين. شضرضص 
على كل من المجموعتين فس الصورة ووصف واحد لشخصية الرجلء؛ إلا أن ممثلي 
الإدارة قرروا أئه موظف غ اللاتساد ے حا قرر مجثاو الاتحاد آنه عضو ے الادارة. 


لقد فسروا وصف الرجل المعطى لهم ليلائم الفكرة الموجودة لديهم حاليا 
هن رسال الاتحاد أو الإدارة على أن الشخصيات الموصوفة كانت مختاضة تماما 
وذلڪ يسبب آنها كانت تتفق مع النظم الموجودة لدى هؤلاء التاس» فبالرغم من 
أنه كان دى كل مجمومة تفس الحقائق عن الرجل موضوع التجرية إلا اتهم 
اختاروا متها وعد لوا فيهاء ونت من هذا وصفان لشخصيتين مختلفتين. ومن الممكن 
جدا إذا اجتمع أعضاء المجموعتين للمناقشة أثهم قد يتكلمون عن شخص إو مسالة 
ما بطريفة قد يستعملون فيها تفس الكلمات تقريياً ولكن لا يقصدون حقيقة تفس 
الىت 


وكملاذ أخير غالبا ما يحدث التخيير 2 ذاكرتناء تستبقى واقعة ما ف 
الذاكرة كجزء مما تكونه من نظام إدراكنا فإذا لم نتفق مع هذا النظام. فإننا 
نميل إلى تحريفها لتلائم الصفة الأساسية المكونة لهذا النظام. وسن شم فالتخييرات 
التي نعلمها جيدا والتي تحدث ب2 الإشامة كما تسمع شم تذكر ثم يعاد إخبارهاء 
لهي نوع من هذا التغيير. 


ويمكننا ملاحظة مثال حي لتجرية اجريت لتذكر أشياء مرثية عرضت 
على مجموعتبن من الأفراد مجمومهة من الاشکكال؛: ومللب متهم إعادة رسمها فيما 
بعد وكان من بين الأشكال شكل مذل هذه 0© - 0© فالمجموعة التي أخبرت بانه 
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ڪان رما لنظارة آهعادت رسمها فيما بعد كهدا: 0-0 أما المجموعة التي خيرت 
بانه ڪان رمزا لتقل تمرين العضلات فقد أعادة رسمه كهذا 0 = 0 لقد حرقت 
نفس الحقيقة 2 الذاكرة لتلائم النظام الأساسي لمحتويات الذاكرة. 


إن حقيقة هده الأساليب السيكولوجية التي تقودتا إلى اختيار وتحريضف 
الحقائق تضفى أهمية سكبرى على الأسس الفثية للتفاهم والتخاطب. فإذا حاوكذا 
التفاهم بغية تغيير طريغة تفكير شخص ما وتصرفاتهء وجب آن ذأخذ بے اعتبارنا 
آذه سیمیل إلى تحريف ما يسمعه على ساس من اتفعالاته. إنه قد بتخاضى عن 
التضاهم أو يحرفه ي حدود اتجاهاثه ونظمه الموجودة فعلا. وقد أكدت هذه 
الحقيقة أمكثر سن ذي قبل أهمية الحاجة إئی تهذیب تفاهمتاء لیس على اساس 
مضمون ما سنقوله» ولكن علس آساس ميول ودواغع الشخص القصود. كما أنها 
أيضا توضح أهمية السكوت خلال الحديث لعرفة ما يوحي بما سمحه الشخص 
الآخرء بدلا من التخمين بأته سمع نفس الشيء الذي سمحتا أنفسنا تقوله خضلا 
عن أنها ستقودذا إلى مضاعفة الحرص عشد تحديد درجة وتوع التحريف منذ أن 
يصسدر الكلام من المتكلم حيث يسمعه»؛ ثم بصل إلى داخل المحستمع الذي يقسره 
ويتفهمه ثم يدرك إمكائية التحريف. 


(6 -- 8) رفض وسائ ل الاشسال: 


ما زال هتاك عامل سيكولوجي آخريعمل على عرقلة التضاهم وهو يرجع 
إلى أن الناس يميلون بغية تبسيط وصول المحلومات إلبهم عن طريق بيشتهم إلى 
تقويم وسيلة توصيل هذه المعلومات» ثم ينقبلون هذه الوسيلة أو يرفضونهاء ومسكل ما 
یتصل بھا. وذ لڪ بدلا من قري ر أحكام معينة بالنسبة لبنود منفصلة. وذلك رغبة 
2 علاج مشكلة الحصول على اللعلومات المطلوية عن طريق البيثه. 


وعلى ذلك يلقى معظمنا مغلا النشرات الإهلانية جانبا من غير أن يلقى 

عليها أمكثر من تظرة عادرة. إن تدينا فكرة عامة منظمة عن مصادر التقاضم 

والتخاطب. وذتصرف طبقا لنظرية ان احتمال الحصول على معلومات خامة من 
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هذه النشرات ضئیل بسب اننا ثنظر إلیها على آنها إحدى الوسائل التي تحمل 
أتواعا معينة من المعلومات لا ذرغب فيهاء ومن شم فإتنا نرفض مضمونها كله دون 
تحليل. ومن المححتمل أن تلاقي صسحيفة المؤسسة نفس المصيرء وتبدو 4 حالات 
كثيرة استحالة جعلها إحدى وسائل التخاطب الجيدة دون تغيير سماتها بط أذهان 
قرائها. 


لقد اتضح مدى هذا الرفض هذا الرفض بے يحث أشرفت عليه وزارة الخزانة 
وكان يتعلق بحملة تسويق سند ات الحرب التي ذكرت آتضا. وكجزه من الحملة 
وزع كتيب بالبريد عن السندات على صقل منزل 2 بعص جهات معينة من الدولة. 
ثم آأجريت بعد ذلك مقابلة لعحينة من الحستمعين 2 بالتيمور لتحديد تاتير الكتيب. 
ومسع أن الكتيبات وضعت فعلا ب4 صناديق البريد إلا أثه بعد أسيبوعي من ذلك 
استطاع 17 فقط من الجمهور على التصرف على الكتيب و 138 متهم لم 
بستطیعوا حتی تذكر انهم رآود مند أسبوعين. من بين ال ١1‏ الذين تعرفوا عليه 
تذ كر الثلث فقط أتهم رأوا الفلاف. وثبعا ذلك لم يتعرض تقراءة المعلومات 
الموجودة بالكتيب سوى .١10‏ ومن المحتمل ان تكون هذه النتيجة المحزنة هي تكرار 
لصير العلومات التي تنقل بكثير من وسائل التخاطب. ویرجسع ذذك إلى الشعور 
السليي هموما بالنسبة لجميع العلومات التي تنقل بوساطة هذه الوسائل. 


وسكلما كان توع الاتصال روتينياً وشائماء فإته يتم الحكم عليه على أساس 
نوع العلومات التي يحتويها غالبا. وليه فمن الحتمل أن تنحدم فائدته إذا ما 
استعمل لتوصسیل آي ضوع آخر من الحلومات. ولاشڪ ان ڪثيرا من اأساليب 
التخاطب والتضاهم المتبعة 4 الصناعة الآن تتسم بهنه الخصائص التي تؤثر ر4 
جدواها إلى حد کبیر. 


ويالإضافة إلى القكرة الخاطفة عن صحيفة المؤسسة والتي تجعلها غير 

متاسبة لحمل رسائل معينة فإن بعض الوسائل مثل التقرير السنوي واجتماع 

الغذاء الأسبوصي مع هيئة المشرفينء وكذلك الخطب التي تلقى ل مناسبات من 

ميداليات الخدمة الممتازة وما شابه ذلك. قد ينظر إليها الممستمع علس نها ثرديد 
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تكلام شائع ومعاد؛ «أنهيم يتكلسون عادة صن كذا وكداء وذذا فليس هناك داع 
للاستماع». إن طرق التخاطب الشكلية والروتينية 2 حاجة داقما إلى التبحليمل 
وإعادة النظر لتقويمها ولتحديد كيفية نظرة المستمع ورآيه بائنسبة إلى وسياة 
التخاطب نفسهاء إذ ان أشر محتوياتها يتقرر تبحا لإدراك المستمع وتقديره لهذه 
الوسيلة. 


مكل هذه الأشياء هي بمئابة عوائق للتخاطب والتفاهم. ولايد من مراعاتوا 
4 تخطيطه . فتحريف العلومات تحت تأتير دوافع المستمع والموامل السيكولوجية 
التي تحمل عامى عدم تقيل العلومات أو تحريغهاء فم احتمال رفض كتير مسن وسائل 
التخاطبه» كل هذه آمتلة لعوائق التخاطب الناشئة عن مشكلة عدم إدرإك الضرد 
لبيشة غامضة لا تتمشى مع قصوره لابيئة التي بمكن له آن يعيش فيها مرتاحا 
مطمنتا. 

تظهر مشكلة أخريى تموق التبخاطب والتضاهم. فبالإضافة إلى الحقائق 
البسيطة الخاصة بنظام البيئة فإن النظم التي پضعها الأفراد للبيشة هي نظم 
تجريبية. فهي تستبقي وثعحدل وتنضع أو تتبن إلى حد ما على حسمب درجة نجاحها ج 
توجيه سوك الفرد نحو الأهداف. 


ويمعنى آخر. إن قانون الأثر الذي سبق ذكره 4 الفصل الثاثي يعمل 
كمراقب دائم على النظم التجريبية التي تحمل على اساس افتراضء؛ لكنها تتبع 
مبسدئيا إلى أن تختبر والى أن يبدو انها تؤدي إلى الإئابة آو إلى تجنب المقاب. 
فالوافقة المبدئية من ناحبة المستمع على معلومات معينة قد تعكس غالبا قيا بهد 
عندما يظهر عدم ملاءمتها عملياء وتصبح تبعا ذلك مرشدا غير جيد التصرف, 
والنتيجة هي ترايد صحوية توصيل أي معلومات معينة فيما بحد. وبالتالي تقل إن 
لم تنحدم فائدة وسيلة التخاطب هذه بالنسبة لتوصيل أي معلومات أو وسائل أخرى. 


ومن الأمثلة لثتلك الظاهرة الموافف العديدة التي تسلن فيها سياسة «اثباب 
المضتوح» حیت دمي کل شخص لعرض مشکلاته على المدیر إذا آراد وکيفها جكان. 
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فاللعروف هو أن ذلك لن يحصلء وأثه إذا ذهب أي شخص فعلا إلى المدير فسيكون 
ذلك مدعاة للاستغراب ودهشة جميح الآفراد الآخرين. إن مثل هذه السياسة 
سيرفضها المرءوسون مباشرة ڪشيء غير جدي ولیس له معئی. فهم يعيشون 2 
الواگع ڪکما خېر ود وڈیس كما سمحوه. 


إن تفس هذا الشعور يواجه التصريحات المماثلة مشل: «تحن جميعا أسرة 
كبيرة واحدة سحيدة»؛ عندما بكون كل شبخص بط الحةيقة بتصرف كما لو مكان 
غير ذلڪك. آو «تحن ترقى الأقراد هتا بدقة بناء على ما يبقعلونه»» عندسا سرى 
الشخص بے الحقيقة أن الترقيات تكون على آساس كير المركز والصداقة وما شابه 


لڪ . 


4ے مشل تلك الأنواع مسن الحالات يكون التخاطب والتضفاهم اللفذظي غير 
مقيول لدم مالاءسته للواقع أو الخبرة حسث أن استخدام هذه المعحلوسات بے تشيم 
وتنظيم وتنسيق صورة للبيشة يكون مخالضا لقانون الأشر. فمندنت سيتصرف 
الشخص على ساس البادئ اثتي لا تؤدي إلى ثواب. 


إن مغفزى ذلك لن يقوم بالتخاطب هو أثه يجب عليه أن دراعي حرص 
شديد العلاقة بين حجديته وين الحوادث المتوقعة بعد دلك. فإن كان الحديث 
يستحق الاهتمام ولضمونه قيمة كبيرة. فمن الهم آن يكون بإ الحياة العملية ما 
یدهمه ویسانده والا فاته سیلقی قبولا مبدلیا ثم یتضح آن تنفیده سیکون بنا 
شقيلا ويكون مصيره الرفض والإهمال خم الاستياء ممن قام بهذا الحديث يسبب 
فيامه بالتضليلء» وإذا تكررمتل هذا قإن القائم بالاتصال نفسه كوسيلة للتخاطب 
قد يقابل يالرخض والتجاهل حیث قد شاع عثه آنه محدث غير موثوق فیه. وغالباً ما 
يكون الكف عن إعطاء التصريحات التي يامل الفرد أن تكون صحيحة والتي من 
الممكن الا تنفة عمليا سياسة احسن من وجهة نظر التخاطب والتفاهم بدلا من 
التمتع بالحديث الذي سيؤل إلى الرفض يسبب فشل الأحاديث السابقة 4 تحقيق 


a 


محنویاتهاً. 
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إن هذه الصعويات الجمة £ ميدان التخاطب والتفاهم فد توحي باستحاقة 

تذليلها. والواقع ان ذلك صحب جداء ولهذا السبب نرى أن العلاقات الإتسانية قد 

بليت بطريقة معحينة بحيث لا تستلزم الدقة التامة 2 اللاتصال والتخامطلب إلا بغ 
استد لالات خاصة ومحدودة. 


وعلى العموم فإن الناس يتصرفون على آأساس من الإدراك الضمني بأنه لا 
يوجد ضردان يريان العالم الملحيط بهما يطريقة واحدة وإن الأشخاص المختاغين 
ثادرا ما يعون نفس الشيء عشدما ينطقون نفس الكلمات. إلا أنه ب4 التنظيمات 
لمترابطة توجد حالات كثيرة يكون فيها نقل المعلومات وتغيير الاتجاهات شيا 
اساسا . ويمكن استخادص يعض النقضاط لإثبسات ضرورة الاتصال مسن فحص 
الصعويات الكبيرة تقسها. 


(6 - 9) الاس س الفنية للتيايغ: 


إن المحلومات التي ستبلغ يجب أن ترتب على أساس نظرة المستمع آكتر من 
مضمونات العلومات نقسها. وقد سبق أن بينا آأهمية هذه الثقطة من قبل ولكن يبدو 
لسوء الحظ آن معظمنا قد تعود تکوین هباراته على أساس مضمونها. ويكون هذا 2 
غاية الوضوح بالنسبة له لدرجة يصحب تخيير هذا الاتجاه إلى انجاه عكسي. 
وكيفها كان إن أكير عامل يساعد على تحقيق التخاطب والتفاهم هو «آن يتعلم 
الشخص أن ينسق ويرتب ما لدبه من معلومات على مدى إدراك المستمع للموقضفا 
وتضهمه ته». 


ومن الأمثلة التي توضح مدى الفشل ب تنسيق العلومات حسب إدراك 
الشخص المستمع أو القارئ) هي تلك الكتيبات التي تصف الشركة والتي توزع 3 
مصانعها الكثيرة فضي إحدى الحجالات بالذات طبعست الشركة مكتيبا ا 
بمختلف الألوان علس ورق لامع ومصقول لخرض إمداد الموظفين الجدد بالقواذين 
والتوجيهات. أجريت دراسة عن ذلمك وسئلت مجموعة من الموظفين الذين آمضوا 4 
خدمة الشركة حوالي ستة أشهر او اقل وكانت النتيجة غير مشجعة إذ أن أحدا 
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منهم لم يقرا الكتيب. فما السبب؟ إنه بائرغم من أن الكتيب مطبوع طيعا جميلا 
إلا أنه مكتوب ليقراه المديرونء لقد ذكر فيه أن هناك الافا كثيرة من الموظفين 2 
المؤسسةء وأن الاستثمار بالنسبة للعامل الواحد مكذا ومكذاء وأن الشركة تدفع 
اجورا ستنودة دلقت ذا خياليا. إن مثل ف اخحلومات شائقة وذأت معتى بالسبة 
للأشخاص الدين كتبوا الكتيبه ولرؤسائهم المباشرينء ولأعضاء مجلس الإدارة 
الذين قد يتصضحوته إلا أن محظم الموظفين الجدد حكاذوا فتيات ب سن الشباب 
المبكرء فلم تكن هذه الأرقام ويالآخص الطريقة التي سردت بها. أي معنى أو أهمية 
ومن ثم خسرت المؤسسة كل الأموال التي صرفت 4 طبع الكتيب. 


والطريقة الأخرى التي يحتمل أن تحسن التخاطب واتتفاهم هي علي 
أساس نقل المعلومات ل وحدات صغيرة. إن كمية كبيرة ومنظمة من العلومات قد 
تشر على ما الفه المستمع من تظم وآساليب» ومن شم فقد برفضها. أما الكميات 
الصخيرة من الحلومات التي توجه إلى المستمع تدريجيا فإنها تؤدي تفس الغرض 
وتوصل نفس الرسالة خلال فترة من الوقت دون التعرض لاحتمال الرفض. اما إذا 


= و‎ mk 1 hr 


أجمحت فقد بؤدي توجيهها إليه مرة واحدة؛ إلى رفضھاء حیث آنھا ستنتج تخيیر 
مفاجثا ينتج عند هذا الرفض. 


سبق أن قررنا صرارا آهمية التعرف على ما سمعه المستمع فللتأكد مما 
وصل إلى المستمع. يجب على المتحدث أن يهي فرصة للمستمع أن يوضح استيعابه 
لا قيل. فان لم يتسن ذلك سواء عن طريق ملاحظة السلوك التالي تلمستمع أو 
بإعادة مسياغة العبارات ا أشكال مختلفة؛ فإن التبخاطب والتضاهم سيظلان نوعا 
من التخبط 4 الظاذم ولن يؤتيا بنتائج مؤكدة. 


ومن آتجع الطرق لتهيئة القرصة امام المستمع ليوضح استيعابه حا قيل؛ 
وتعتبر ل نفس الوقت وسيلة فعالة بل التتخاطب والتضاهم توفير فرصة المشاركة 
من جانب المستمع. فإذا كان الموضوع والموقف المتعاىق به من ذوع يسمج للمستمم 
بالخشاركة ب المناقشة ويشجعه على سرد بحض المشكلات وحلولها بمبارشه واسلوده 
هو؛ فإن ذلك سيعتي إمكان التفلب على كثير من الصعويات. فمن ثاحية سيكون 
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هناك باستمراردليل على وجهة تظره ‏ الموضوع. ومن ناحية آاخری» سيشترك هو 
بنفسه ب متاقشة الموضوع. وبذا يقل التهديسد الذي يوجه إلى تظمه الالوفة 
واموجودة ومن ثم فلن يكون لدبه آي استعداد لذرفض أو التحريف لحماية نظمه 
المتعلقة بإدراسكه لبيئته التي تحيط به. 


واخيرا فإن مثل هذا التوع من النظام سيحررالخستمع من البقاء ے جاتب 
واحد حيث يسمع يطريغة سلبية ها يقال له. أما الآن فإنه يشترك فيه ویكون جزها 
منه ولن يقبل العلومات الموجهة إليه نتيجة لخوفه من التهديد الفتمل لإشباع 
حاجاته الذاتية أو لشعوره بالاستقاال. إن الدموة للمشاركة هي طرقة تكاف غاليا 
الوقت والمجهود مما قد يبدو من اللحظة الأولى غير ضروري وياهظ الكلضة. 
وكيفما كان فإن فائدته 2 الحقيقة كبيرة جدا ويالتدريب عايها تصبح أڪثر 
سهولة ے تحقيتها. 


(6 - 10) تغي ر الاتجاهات: 


هناك نقطة اخرى يجب مراهاتها قبل تركنا مشكلة التخاطب والتفاهي 
إتتا نميل دائما إلى التخاطب والتفاهم اللذين يستهدفان تغيير اتجاهات الآخرين. 
وا لهدف النهائي هو تغيير سلوكهم. فنحن تريد من التاس التوقف من عمل شيء 
يؤدونه أو البدء 3 عمل شيء لا يقومون به ولديثا الشعور بان سلوڪهم صادرا عن 
اتجاهاتهم فإذا تغيرت اتجاهاتهم وا ختلفت هإن السلوك سيتغير. ولهذا السبب تفسه 
نحاول التأثير على الاتجاهات. ولا كان هذا جزءا كبيرا صن ميدان التخاطب 
والتفاهم فإنه من المستحسن دراسة مشكلة الاتجاهات عن قرب. 


غالبا ما تقول من شخص ما بأن «عنده» اتجاهاً كما لو كان هذا الاتجاه 
شيئا ملموسا ومتفصلا وهذا يشابه القول بان لديه «عرية شيفروليه» وليست 
«قورد» هذه الطريةة 2 الكلام عنه تقودتنا إلى محاولة ثخبير اتجاهه «هو» بال قثاع 
والتعقل المستحب أو الهجوم. لاشك بط ننا لم نجد التشجيع من فكرة اننا لا نميل 
إلى تخيير الاتجاهات غالبا بهذه الطريقة وأن الهجوم يبدوأثه يؤدي غالبا إلى 
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التمسك بالاتحاه الموجود «عتدد» وإذا تأملنا فيما سبق أن قلناه صن مشكلة إدراك 
الفرد لبيئته المحقدة وثنظيمه وتفهمه لهاء وجدنا اتد لا يجوز لنا النظر إلى الشخصس 
على أساس أن لديه «اتجاها» بل على أساس إدراكه لبيئته وتنظيمه وتفهمه تها. 
ومن شم فإن كلمة «اتجاه» بهذا المعنى يجب آلا تستعحمل كاسم» ولكن كطرف 
يشكل ويؤثر على فعل «يرى» فالاتجاء هو طريقة رؤية الأشياء. ومهاجمة هذا 
الاتجاه بعني تجاهل وتخافل لحني إدراك الشخص لبيئته وتتظيمه لها. ويدلاً من 
ذلك يجب أن نحاول رؤية الطريقة التى يدرك بها الأشياء ويراها ثم يجب أن نعاونه 


على رؤية أشياء أخرى موجودة. 


قد تيدو آمواج الشاطئ الصخري رطبة ومغرية ب يوم حاروئيس لدينا 
الشعور إطلاقا بان هذا اتجاه فينا. ويرجوعثا إلى خبرتنا الآخروهو شيء نريده أن 
يتخلص منه. غير آنه اتضح 2 هذه الحالة أن هذا الفشل 4 معاملة الرءوسين 
كافراد راجع إلى الفشل 2 رؤيتهم كذلك. وأن العلاج الأوفق هو محاولة تغيير 
طريقة النظرإليهم. ما الطريقة غير الباشرة لجعل اللاحظين يجمحون بيانات 
شخصية عن تاريخ مرعوسيهم فقد كانت وسيلة غير مباشرة لتغيير تظرتهم إلى 
هؤلاء الرءوسين وإلى تغيير اتجاهاتهم نحوهم. وے العادة يكون إلقاء المحاضرات 
هن «معاملة الشخص الآخر كاآدمى» طريقة فير تاجبحة فمحاولة مساعدة 
اشخص ما على رؤبة الشخص الآخر كإنسان حقيقة: هي طريقة تاجحة تماماء 
وتعتير من ذواح كثيرة نموذجا للطريقة غير المباشرة لتغيير الاتجاه. 


ومن الممكن 4 حالة أخرى مختاضة تماما الاستقادة مسن الطريقة غير 
المباشرة لتحوير الاتجاه وذلك بتخيير كيفية رؤية الأشياء وإدراكها. كانت 
مؤسسة كببرة للخدمات العامة مهتمة ياتجاه الحمهور تحو تفقات خدماتهاء وقد 
اوضحت بیانات جمعت لبح ذلک إلى أن کشيرا من الناس كانوا يعتقدون ان 
النفقات مرتفعة جدا ثم آعدت هذه المؤسسة سلسلة من الإعلانات حللت فيها 
اتقات بطريفة مباشرة وآوضحت مكلفة توفير خدساتهاء ثم ذكرت آن هذه الكلفة 
تعتبر رخيصة إذا ما قورنت بأشياء آخرى» وما شابه ذڏلڪ٬‏ هڌا هو نموذج ڪامل 
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التعريف السيكولوجي للوطائف ) 
لهجوم مباشر لاتجاد معين لدی الشخص,؛ ومن ثم يمكن أن يكون هذا الاتجاد مادة 
صالحة للهجوم عليه وتغفییره. وقد بینشت البحوث التی أجريت بعد فشر تاط مك 
الإعلاتات آنه لم يستجد أي اتجاه أحسن بالتسية لتظرة الئاس إلى النفقضات 
الخذكورة؛ أو حصول آي شط بالنسية تقد ر هذه النققات: حيذ كان من البديهي 
أن الشركة اضطرت إلى إصدار كلام كثير لحماية نفسها. تقد حملت 4 نفس 
الوقت سلسدة أخرى من الإعلانات التي لم تتتاول هذه المشكلة بصورة مباشرة ولكن 
وضحت ببساطة حالة موظف جديد عين حديثا ب العمل وتدري عليه واصبح واحدا 
من مجموعة العمال. دلت السابقة التي جحلتنا نثظر بهذه الكيقية سنجد أن هذه 
الدعوة ج أتفسنا هي جزء من النظرة إلى الأمواج. وإذا حاولنا مهاجمة هذه الثظرة 
بالحجج فمن المحتمل آن تتركنا كما نحن. وهلى ذلك وإذا استمرت الحجة فقد 
تصل إلى درجة الدفاع عنها كمسألة كرامة لأنها هوجمت. فإذا اراد شخص تغيير 
سلوكنا (أي منحثا من الذهاب للاستحمام) فإته يكون سن التاسب له أن يدرك اثها 
بدو رطبة ومغرية ويبدآ صن هذه النقطة. ریما يمکن آن يشير إئى اشياء أخرى 
مشابهة ورطبة وتحتاج إلى مجهود اقل كالجلوس مثلد تحت مظلة ونناول شراب 
متلح. ریما يتمکن من توجیهنا إلى رؤية آشياء أخرى قد تغير إدراكنا. وقد يستطيع 
بعمل هذه الأشياء تغيير الطريقة التی ننظر بها إلى الأمواج ویمکشه علس ذلك 
تخيير سلوكنا. ويذا يكون قد غير الصفة المميزة للاتجاه آي غير الطريقة التي 
نتظر يها إلى الأشياء فهو لم يخير الاتجاد بمحنى مهاجمته أو تحريف شيء فينا. 


إن الاتجاه ليس شيا مستوطنا 4 الشخص, إنه خاصيته لطريقة رؤيته 
الأشياء وهذا يجعلنا نتخت وساتل مختلضة تماما لتشكيله ويكون سن المستحسن 
دائما العمل بطريق فير مباش ريدلا مسن مهاجمته مسن المقدمة. ومن الأمثلة 
الواضحة على ذلك ل أحد مواقف الصنامة يظهر ے الفصل الخاص بإشباع 
الحاجات الذاثية. 


تتذكر اللا حظ ب مجموعة خط الإنتاج آنه كان بميل إلى أن ينادي 
مرءوسبه فيم فوساطة الأرقام. وأنك شعر قيما بجا بان شاد الطريقة ڪاتت 
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ل النصل السادس ) 
ضعيفة. ولیس من المستغرب آن إدارة التدریب عثدما أدرحت ذٹك دحت إلى سلسلة 


من الاجتماعات نصحت فيها الملاحظين بان يكونوا «آدميين» وآن يتذكروا آن 
الشخص الاخ ر آدمي ولد ميوله ومشاعره متليم. 


قد يكون هذا التصرف توها من اهجوم على اتجاه عتد الشخص البحوث 
التي عملت بهد ذلك على حصول زيادة عامة 2 الاستجابة المشجحة للشركة وبع 
تقس الوقت دهشت إدارة العلاقات العامة لزيادة الاستجابة المشجمة أيضا بالنسبة 
للنفضات. ويالرغم من أن ذلك الموضوع لم يسذكر أو يضمن 4 المقال» إلا أن 
الإعلانات نجحت 4 تخيير الطريقة التي يثظر بها الناس إلى مشكلة النفقات. 


إن تظرية الاتجاهات هذه لها مخزى كبير بالنسبة لرجال الإدارة الذين 
ينشخلون كيرا 4 بحث مشاكل الروح الحنوية ب مواسم محينة مندما تحدث 
مشاكل أو صحويات غالبا ما يشول شخص ما بل الشركة: «لقد هبطت الروح 
اللعتوية هثاء ومن المستحسن الالتجاء إلى شركة × لحمل بحث عن الروح المعنوية» 
کم کری ھا مکی عم ڈنك وهنها تقر تا ايحت مريخة ور متها 
قبدا الإدارة 2 رمسم وتخطيطل حملة لكافضحة هبوط الروح المحتوية. 


غالبا ما تكون هذه الحملة غير ناڃحة وڪنلڪ يول ڪل من يهمه الأمر 
دفاعا عن نفسهء أنه يتشد أن المجتمع کله قد تخیر وآتهم لا يستخدمون تفس 
الناس الذين الشوهم 2 صغرهم وان الاتجاهات داخل المصنح قد ايحت صعية إن 
معظم الصعوية هنا راجعة إلى مقهوم معنى الروح المحنوية ومهما كانت فهي ليست 
ملك للعامل متفصلة هنه. إتها ليست بائشيء الملموس أو الذي يمكن استبحضاره 
مشل الجن ايام عصور السحر والشعوذة. إن ما تقصده ویدرگوتها آي ان هذا هو 
تتيجة لطرق معينة من الرؤية والإدراك. 


ولدراستها وتمليلها لابد آن نشهم بقدر الإمكان طريفة تظرنهم تهذه البيشة: 
ثم نستنتج بعد ذلك آي الأشياء دا-خل نفوسهم أو داخل البيئة التي تقودهم إلى هذا 
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ل التعريف السيكولوجي الوظائف ) 


الشوغ مسن الإدراكف والتنظيم. وعند ذلك ريما نصبح على استعداد لحاولة تغيير 
نظرتيم وإدراكهم. ولرقع الروح المعمنوية. 


.1 


التخاطب أو التضاهم هامان للرئيس كجزء مسن عمله 2 توجيه مرءوسيه 
وخلىق الموقف الذي يبستطيعون فيه معاونته على إنجاز العسل. و4 تفس 
الوقت فإن أهمية التخاطب والتفاهم للمرعوس واضحة من تاحية مشكلة 
تكوين نسوذج لنفسه عن طبيعة الوظيضة ودوره فيهاء. شم إن التخاطب أو 
التفاهم يساعدانه على تكوين صورة واضحة عن الحاثم الذي يعمل فيه 


. ييدوأن الصعوية الرئيسية فاشثة عن حقيقة أن الاس يميلون إلى تنظيم 


المعلومات وترتيبها به معان كاملة. و خلال هذه المرحلة ريما تستكير 
المعلومات مما قصده من قام بإرسالها او قلها: خصوصا وان الآمال والمخاوف 
قد تعمل علی تعحدیل آو تحریف هند العلومات۔ وھتاك میل إلی عدم تقبل آو 
رفض أو تحريف البيانات على أساس النظم المقصودة وا موجودة فعا وينت 
عن ذلحك حدم تشقبل الاتصال بكاملها فتكون عديهة الأثر أو الجدوي. وج 
النتهاية فإن من الهم الاستمرارے التدرب لتطبيق ما لقانون الأثر من دور 2 
قبول أو رض موضوغ التخاطب. 


س محاولة دراك طرق تقحسبن الاتصالات على أساس همده الصعويات 


وطبيعة الثاس» وجدنا أهمية تنسيق الواد من وجهة نظرالمستمع ج الموضوع. 
كما أتنا وجدفا أيضاً إمكائية التخاطب ب وحدات صغيرة وأهمية المناقشة 
التي تتيح للمتصل التأكد مسا استوعبه المستمع فعلاء وقيمة المشاركة 
سكاس لوب فثى للاتصال الفعال. إن جميع المشكلات والحلول التعلقة 
بالتخاطب تكون جزءا من جميع مراحل مشكلات الصثاعة الأخرى. وأينما 
نظرنا متاملبن مشكلات الكائنات البشرية ب العمل - ج ميدان القيادة .2 
التدريبه أو ب اي مكان - سترى أدلة على وجود نفس هذه الصعاب وتفضس 
الأساليب الفنية لعالجتها. ويبد وان التخاطب الجيد من نواح كثيرة هو 
مفتام كثير من المشكلات 4 مجتمعنا الميناعي. 
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« الخصل السادس ) 

4. لابد أن نتذ جر مند استعمالنا التخاطب آو التضاهم لتخيير الاتجاهات آن 
الاتجاد هو طريقة إدراك الأشياء وتفهمها. فكلمة «إاتجاد» ليست ااافا 
هي ظرف يشكل فل (يرى) والمحاولات غير المباشرة لتخيير طريقة إدرإاك 
التاس لاآشياء هي الأكاثر مناسبة بل إحداث تفيير السلوك عن محاولات 
تخيبر الاتجاه بقوة البحجة. 


التدريب: 


هتندما تفكر 4 مشكلة استخداح القوى البشرية ے الؤسسسات الصناعية 
فغائبا ما تتجه تلقائيا إلى مشكلة التدريب» ومع أن التدريب هو أحد المهام الخاصة 
بالستخدمين: إلا آذه قوم على أسس اة ومتعارف حليهاء مكما أنه بلغ ا من 
التطور والتعقيد فاق غيره من أعمال المحستخدمين. ويرجع محظم هذا التطور إلى 
الاعتراف بأهمية آثر ثخيير سلوك الأشخاص العاملين بے المؤسسة. فمثلا چ خلال 
الحرب طاليت لجنة القوى العاملة إحدى شركات الطيران الكبرى بوضع قائمة 
تشتمل على موظفي الإدارة مرتبين حسب أهميستهم. فوضح المدير السام س رآس 
القاثمة -“ حيث أنه الشخص الذي لا يمكن الاستغتاء عنه -ويليه مباشرة مدير 
التدريب. وقد يبدو هذا الوضع غير عادي ولكنه عكس حقيقة هامة للشركة تفسر 
بأنهما قستطيع أن تجعل مجمومة كبيرة من الأفخاص على درجة كبيرة من 
الكفاية؛ وذ اسك لسد حاجة الشركة عن طريق التدربب والمحافظة على مروتة 
الإتتاج, 


وعلى الرغم من أن ترثيب الأهمية هذا ناد ر الحدوث إلا أنه مقبول» ومع 
ذلك فبالرغم من أن هذه المشكلة 4 غاية الأهمية وان قدرا كبيرا من الوقت والمال 
والجهد قد خصص للتدريب فإن النتيجة لا ثكون دائما مثمرة كما ينتظرء وذ 
قد يكون من اليد مناقشة أساليب التدريب الصسناعى بشىء من التفصيل. 
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التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
الرئيس يشكل (يدرب) القوى اكمامئة: 


أشرذا فيما سبق إلى طبيعة القيادة ورأينا الدور الذي يضطلح به الرؤساء 
سه التدريبه ووظيفة الرئيس هي الحصول على معاونذة مرعوسيه. حيث أنه مسؤول 
عن أعمال لا يستطيع إنجازها بنقسه. ويتوقف نجاحة على درجة تعاونهم معه 
وشو جيه جهودهم نحو أحداف الإنتاج بالمؤسسة. وآخناء عملية توجيه جهودهم 
وتمليمهم ما يريد إنجازه نجده يقوم بوظيفغة المدريا. ويمكن التفرقة بين الوظف 
القديم والحديث آو بين اللوظف الكفضء وغير الكفء هلى أساس الطريقة التي يؤدي 
بھا ڪل همله. وإذا فهدف الرئیس تدرب اوظف على مختلف الاتجاهات والمهارات 
التي تضهن له الإنتاج. وإ أولى مراحل العمل غالبا ما يصعب علس المرعوس 
التجاوب مع رئیسه دون أن يتلق نوعا ما من التدريب الذي يهيئ للمرءوس أن 
يتعلم آأشياء معيتة عن وظيفته وعن المصسثع وهن رثيسه. ويتم هذا النوع من 
التدريب أثتاء العمل مما يعثي أن الرئيس قد أصبح مدريا ثلقائيا. ونا ان نتساءل 
مما إذا كان هذا الرئيس يؤدي وظيفته هذه بطريقة واعية صحيحة آو أنه يؤديها 


حسبما اتفق دون وعي منه. 


ولاحظنا كذلك أن الرئيس من واجبه مساعدة مرعوسه للحصول على 
تنظيم حديث لكان العمل والوظيغة كما عليه أن يشعره بأهمية الدور الذي يقوم 
به بے العمل» حيث أن هذا سيكون له أثر كبير على اتجاهاته وروحه العتوية وقدرته 
الإنتاجية. ويجب محاونته على محرفة ما هو متوقع منه وذنظم المؤسسة ولوائحها وما 
لدیه من [مکاتیات وما شابه ذلڪ. وعلیه آن يساعده لكي يلم إثاما تاما بالتنظيم 
العام ب4 اليبيشة التي يعمل فيهاء ودوره ب2 العمل» وأهدافه الستقبلية ومعنى قيام 
الرئيس بهذه الأعباء أنه قد أصيح مدريا. 


وهناك زوايا أخرى ثتضح متها وظيقة الرئيس كمدرب فضي الفقصل الثاتي» 
عند درإستتا الشكلة الاعتماد على الخير بے العمل اوضسحتا أن المرشيس دنحكم به 
القيم المتنوعة المتصلة يالحمل وآنه خاذل ذلك يقوم بمكافأة مرعوسيه أو يمعاقبتهم 
وتوقيع الجزاء هليهم. وعلاوة على تلك عند بحث نظرية الأشر أو التتيجة رانا 
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النصل السادس ) 

اتتجاد المرءوسين يميل إلى تكرار السلوك الذي يؤدي إلى الكافاة وإئى تجنب السلوك 
الذي ل يؤدي إلى ذلك ونظرا لأن المرءوس بحتمد على الرئيس فمن وظيفة القائد 
أن يقوم طوال اليوم بدو ر المدربه وسواء آراد آم لم يرد فهو بتطبيقه الدائم «لنظرية 
الأشر» إنما يقوم بتشكيل السلوك عن طريق استخدام المكافآت والجزاءات. وتبعا 
لذلك يجب عليه أن يطبق هذا القائون بحناية وبحيطة. ولا يمكن للرئيس آن 
یٹهرب من وظیفته ڪمدرب رغم میله الى تجاهل ذلڪ. واذن يجب ان يشدرمهمته 
شاهرا بوظیفته هده بوضوح حتی یستطیع القیام بدوره مکمدرب 24 تشکیل سلوكف 
مرءوسيه ثحو الأهداف المثاسبة للمؤسسة بدلا من تركه الأمور تجري على أعنتها. 


ول كثير من الحالات يحاول التهري من هذه المسؤولية ظنا منه آته يمكن 
حل آي إشكال بتخصيص نصف ساعة من وقتنا اسبوعیا للتوجیه بدلا من العمل هة 
ظلروف سيئة ومحاولة إصلاحها. والحالات العديدة لتدريب رؤسساء الحمال ‏ 
الصناعة تقدم لا مشلا حيا على ذلك. فبعض المديرين عشدما يكونون غير راضين 
عن أساليب إشراف رؤساء العمال يكلضون إدارة التدريب بتاقين رؤساء العمال 
أساليب التوجيه. وبقوتون لهم ج ذلك: «أوضحوا للعمال طبيعة السلوك اللرغوب 
إتباعه واللذي يؤدي إلى الحمصول على مكافاة أثناء الممل» مع ملاحظة آذه ليس 
لديثا الوقت لكا لتمييز السلوك المرغوب فيه فعلا والذي يؤدي إلى الكافأة. وذلك 
الذي # يؤدي إلى الكافاة». ولسوء الحظ فإن طبيعة تكوين الإتسان لا تلفق وهذا 
الأسلوبه فيقض النظر عما تبلخهم عن السلوك المطلوب وائذي يؤدي إلى الكاخأة 
فان الفرد رغم ذلڪ سوف يكيف سلوكه حسبما يراه هو فما إذا كان سلوكڪه 
موف يؤدي به إلى المكافاة أو الجزاء بل موقف معين. وتبعا ذلك تنجد أته مسن 
الخسشتحيل على الرثيس أن يقلل سن اأهمية وظيضة التدريب 2 هذا الصند. 


والأعمال التي يقوم بها الرئيس كمدرب كثيرة ومتنومة فالطريقة التي 
یحیی بها مرءوسیه غالبا ما توضح مدی ارټیاحه أو استیاثه. وقد لا يقصد من لڪ 
شيا غررأن المعول عليه هنا هو فهم المرعوس وتفسيراته الشخصية. فكلمة «صباح 
الخير» المقنتضبة قد يفسرها على آذها عقوية سواء كان السيب ضحف مستوى أداء 
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العمل أم تعالي الرئيس. ونجد أن الأشياء البسيطة مثل طريقة الرئيس بے تقيل 
المقترحات» ومدى الممسؤولية التي يعطيها لرعوسيهء وصياغته للجملة التي يمد حه 
بها أو يصحح أخطاءه» وغير ذلك من أذواع اللحاملات بين الرثيس والمرعوس. تبين 
الطريقة إلى الكافاة أو الجزاء واثتي على ضونها يتشكل سلوك المرعوس. 


وليس معحنى ذل أن التدريب بخلهر أتره فقمل ج الماماات الاجتماعية 
العادية به محيط العمل» وإنما يتضح آثره ايضا 4 الطريقة التي ينتقيها الرئيس 
للمدح آو اللوم حيث آنا سوف تؤثر هلى عقلية الموظغه وعندما يسأل الرئيس 
العامل: «لاذا لا تهتم بتتظيف الكان حول مكتبك 3 فهل يحئى بكلامد هذا النظافة 
حقاء أم أنه 2 الحقيةة ئم يتمكن من التعبير عما یجول يحاطرد من آن سلوف هذا 
الحامل قد أفسد زملاءه. ويقتضى الأمر مثه أن يوضح آلفاظه بشأن الحامل قد أفسد 
زملاءه. ويقتضي الأمرمنه أن يوضم ألفاظه بشأن وعتدما يوصف العمل حوظضق 
جديد» فما هى اللموضوعات الهامة التى يجب التحدت محه فبها؟ وظاهر أن مثل ضده 
الأمور تظل غامضة للمرءوس إلى أن يشرحها له الرخيس. ولذا يجب اتخاذ قرار 2 
هذا الشان. فعندمها يشرح الرليس له آساليب الترقية آو النشل أو الفصل فهو بعتي 
بذلڪ عناصر معینة سے العمل» وعندم‌ا يقدم تقریره إلى كبار المدیرین فإنه # هذه 
الحالة بنقل وجهة تظر المرعوسين عن العمل وتبعا ذلك فهو يقوم يدوره 4 عملية 


er 


اتد ناسء 


هذه هي الحناصر الي تكون التدريب» بفض النظر عما يقال 4 قاعة 
التدريب. وهي العناصر التي تتضمنها وظيفة الرئيس» وطالا أن مسن ضرورة عمله 
تطبيق برنامج المكافآت والعقاب وتشكيل سلوك مرعوسيه تبعاً ثنظرية النتيجة او 
الأشن لذا يقتضيه الأمر بصفة خاصة أن يكون ملما بهذه التظرية وأن يهتم بتشكيل 
سلوكه الشخصى اهتماما بالخاء ولا بتر كه تبما تلأهواء والظروف» حيث أنه 2 
الحقيتة يكون سلوكه الشخصي قدوة لرعوسيه. ويصيح مسؤولا عن نوعه السلوكف 
الذي خرزه فيهم. ويتوقف نجاح الرئيس على ما يؤديه مرءوسوه من أعمالء وثحون 
هذه فرصته لتشکیل سلوڪهم بما ینفق مع ما یرید 


325 


رفع و تنسيق و فهرسه الملف : محمد أحمد حميده 


https://www.facebook.com/groups/MoHaMeD.HeMiDa.books/ 


القصل السادس ) 
(6- 11) اشقا ة السنامية :+ 


وهناك عاسل آخريجعل القيام بالتدريب أحد الواجبات الباشرة للرشيس 
بدلا من جعله مقصورا على قاعة الدراسة. وقد تاقشنا بصورة مختصرة فيما سبق 
مشكلة تكيف الفرد ب1 البيشة الغامضة. وكيفية تكوين تنظيم ثابت ب محصيط 
العمل» ومشل هذه التثظيمات بين جماعة من الآفراد - كما هو الشان ج الصنحء؛ آو 
احد اقسامه ملا -تحتبر نقافة معترفاً بهاء وتصبح ذات قيمة لأفراد هذه 
المجموعة: فهي توجه سلوكهم وتولد مقارمة واعتراضا عند حصول آي تفييرء وإذا 
اردنا تغيير السلوك فيجب أن يكون ذلك 2 تطاق هذه الثقافة وأن يكون مرتكزا 
على قيمها؛ إذ أن محاولة فرض آي تغيير من الخارج تصبح مديمة الجدوى, ولا دخل 
حينئث لإدارة التدرب بے الإشراف حلى قيم هذه الثقافة. 


وے أية متظمة يميش الغرد 2 عام يرى منه “ علاوة عاس الأشخاص 
والمحدات المستخدمة - مختلف أنضواع العقبات والتهديدات والأهداف ووسائل 
تحقيقها. وهذه هي العوامل التي يجب على الفرد آن يد خلها ية حسابه وآن يوجه 
سلوكه على ضوئهاء وے المجموعة ا«إنسانية التي يحمل أهرادها دمضهم مع بحض 
بصقة مستديمة ينمو بينها رصيد مشترك من الخبرات ومقدارمعين من التضامن 
الجماعى بتصل بهذه الخبرات ويتولد صن ذشك أساليب السلوك «السليمة» مثل 
طرق العمل والتلكؤ وطرق التعاون والمقاومة والاتجاهات تحو الحمل والسلطة وما 
شاه ذٿڪ. 


وهذه النماذج ليست ظاهرة كما انها غير رسمية ولكن لها اثر فعالا 
ویؤدي تکوینها وتنظیمها إلى خلق عمل ثابت ومطمتن. 
ويسهل على الشخص الذي يأتي من خارج اللؤسسة آن بشحر باثروح السائدة 
قيهاء وبالقواتين والبادئ التي تسير على هداهاء وبالرغم من صعوية فهمها بالنسبة 
للموظة الجديد وبعحض المؤسسات يسودها جو من التوتر والتشكك به حين أن 
البعض الأخر منوا يكون أكثر تحررا واطمتنائاء وة بعض الأحيان يؤدي الفرد 
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عمله بإتشان ویاسرع وقت ممکن ویهتم بالسژال صن عمل غیره وان یکون مستعدا 
لأداء عمل آخر. على حين نجد أن ب4 حالات اخرى يسود التباطؤ بے آداء العمل إلى 
أن يكلف الفشرد بأداء عمل آخن. 


وڅ بعض الأحيان يتهاشت الأخفراد على المطالبة بفترات الراحة وإطالتهاء 
و أحيان أخري يهتمون اهتماما أكثر بالحمل» مع قضائهم فترة راحة قصيرة لا 
تثعارض مع -حسن سير العمل. وة بحض الأحيان يتذمر القرد هند تكليفه بحمل ما 
ولا حاول عسل سوام و أحوال أخرى يتجاوب المرءوس مح الرئيس عن طريق 
التعاون معه وصحاولة استنتاح ما يريده. سكل هته الأشياء وكشر قيرها نمثل لنا 
الاتجاهات الختلفة للقيم الأخلاقية 2 المؤسسة والتى لها قوة ووزن كبير. والخروج 
على هده البادئ بوساطة اغراد المجموعة يقابل بمقودة اجنماعمية تكون علس شكل 
استهزاء وسخرية الجماعة. ول يشمر الضرد بالراحة ي محيط عمله إلا بحد فهمه 
قواعد هذه القيم الأخلاقية ويكيف نتفسه تبعا لها. ويمكننا فهم هذا الموقف بالحتال 
الآتي: إذا تسلمتث موظفة جديدة عملها على الآلة الكاثسة فقد تسألها إحسدى 
زميلاتها ‏ فترة الراحة الصباحية أن تتشارك المجمومة ج تناول فنجان سن الفهوة 
فتعتذرعن ذلك باتها مشخولة به كتاية ثقرير. 


فتعود الزميائة لباقي الجماعة وتقول تهم: «أجبر وها على الحضور تا۔ڪ 
التي لم تتسلم عملها إلا من سامتين وتحاول أن تجعل من تفسها رئيسة علينا!» 
ونتيجة لذ لك سوف تتعلم الحوظفة الجديدة بسرعة تقاليد الجماعة. وعلى الرخم 
من آنها قد لا تستتطيع أن تنهي التقرير وتشاركهم به تشاول القهوة. إلا أنها سوف 
تعد نفسها ل اليوم التالي لتناول القهوة محهم ل هذا الموعد. ومعثى ذلك أذها 
تعلست شيا من اأهمية إنهاء العمل 4 المكتب قبل تناول القهوة بغية مجاراة 
زميلاتها لتحصل على الكثير من الرضا من تجاوبها معهنء علاوة على تمتعها 
برعایتهن إذا سابرت هذا الأتجاه. وهكذا نجد أثه من اصعب علیها أن تسلڪ 
سلوستاً مخالفاء فهى عمن طريق الثقافة تقرر الطريق الذي ثسلكه ب أداء العمل. 
ومراعاة ذلك هو بمتابة ثادية للدور الذي يقوم به القائد. 
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وان وجود مشل هذه النماذج الثابتة مسن السلوك يساعد الفرد كثيرا 2 
تكوين تنظيم ثابت لبيفته وتصبح لهذه النماذج قوى وقيم ذاتية. وتظرا تطبيعتها 
فإتها تؤدي إلى الطمائينة. لذلك نجد أنها ولد مقاومة ضد آي تخيير. وتصسبح 
عقبة أمام الرئيس الذي بريد تشبير سلوك جماعته. 


وكثبر من هذه القيم الأخلاقبة يجب أن يغيرها الرؤساء أثناء محاولتهم 
تخيير السلوك ونوجيه جهود مرعوسیيهم وغالبا ما تحترض الرئيس صسعوية القيام 
بهذه التغيرات عند تعارضها مع القيم الثابتة التي قررتها جماعته ومع ذل 
فيملك اترئيس القدرة على التوجيه لأنه يعمل 4 نظام الجماعة ويقرر الكافات 
ويحدد الوسائل الحؤدية إلى تحقيق آأهداف الجماعة. وسنعرض فيما بعد بالتفصيل 
الوسافل التي يستطيع يها الرئيس إحداث مثل هذه التخيرات والطرق التي يمكن أن 
تسشخدمها الجحماعة لإحداث مثل هذه التغيرات يبيد أته يجب آن تبداً بدراسة 
المؤذرات الخارجية التي تؤتر 2 خقافة الجماعة. 


التدريب الكامن: 


عندما تكلف إدارة التدريب القيام بتخيير ماء تواجهها مشكلة من نوع خاص. 
ولنبحث الآن مشكلة تدريب رؤساء العمال المشار إليهم فيما سبق. فيحضرهۇلاء 
الرؤساء .2 قاعة الدراسة ليتعلموا كيف يقوصون بوظيفتهم. والمحروف انه ب أشثاء 
العمل يكون لهم دور وأسلوب معان معتارف به من مرعوسيهم. وينظر إليهم رؤساؤهم 
ئظرة خاصة فيم يستخدمون مجحموعة من الأساليب الفنية ے معاملاتهم ءسع 
الأفراد تعتبر أساسا لنجاحهم. وقد أمكنهم الوصول إلى وظائفهم الحالية عن 
طريق سلوكهم الشخصي. وهم الآن مطالبون من رئيس التدريب بالقيام بأعمالهم 
باساليب آخرى مختلضة. فما هو موقفهم ٩‏ إذا عادوا إلى أعمالهم ليطبقوا سلوكا 
جدیدا یکونون غیر مطم‌ نین لحدة آسباب: 
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أولا: لأنهم أقلحوا من طريقتيم التي اعتادوهاء ومطالبون بتطبيق اساليب 

غنية جديدة ليسوا متأكدين من مدى نجاحهم 4 تطبيقهاء وسن المحتمل اتهم لم 
يفھموها فھما ڪاماد. 


وشاتيا؛ لأن تخيير ريس العمال لأسلويه الأول له تاخير أيضاً من وجهة نظر 
سرعوسیه»؛ إذ أن هذه التقيرات تجملهم غير مطمثنين ويصحب تبعا لذلك التعحامل 
معهم» وتخلق بحض المشاكل بالإضافة إلى تلك التي استحدت بسبب إدخال 
الأساليب الجديدة. ۰ 


واخیراء نجد آنه یخشی عدم رضا رؤسائهعنه 2 موقفه الجدید بعد ان مسوا 
تجاحه نسبيا 4 آداء عمله بطريقته الأولى (وإلا ذا مين ريسا للعمال)ء ويطلب مذه 
الآن تخبير ذلك الأسلوب القديم. فهو يتساءل: هل سيقال عته «إته منزلق» ؟ وهل 
تد شل الطمانينة إلى نفسه بإتباعه السلوك الجديد من وجهة نظره وتظر مرءوسيه 
ورؤسائه؟ إن الجهة الوحيدة التي تشد آزره ل مشل ها الموقف هي إدارة التدريب. 
ولعله يتساءل: ألم يكن الأجدى به الاستمرارے العمل بالطريغة التي اعتادها والتي 
حققت له بعض النجاح لحد ما۹ 


ومع هذا؛ فإدارة التدريب لديها قدر من الثقافة يجعلها تتبع مجموعة سن 
القيم؛ فالتدريب بالنسبة لرئيس العمال ماهو إلا استمرار للنظام المدرسي الذي 
اعتاده. فهناك صفوف من المقاعد ومحاضر يقفض آمامهم ویتکلم بأسلوب صاحب 
السلطة. وهو صاحب الحق 2 آن يوافق أو لا يوافق على سلوك معين. ويتحتم على 
رئيس الحمال حضور هذه الاجتماعاتء وة خلا لهسا بتعحود الاتدماج به الأمسلوب 
الثقا4 لهذه المجموعة بأسرع ما يمكن. 

ول الحقيقة انه قد وضع ب موقف جديد لخرض تعليمه شيشا جديداء فاولا 
نجد آته قد اكتسب من صاحب العمل الكثير عن كيفية سلوكه ب العمل والان 


يطلب منه حضصور البرضاسج التدريبي؛ ومدريه له قيم تقافية ومستودات محينه 
وعليه أن يكيف سلوكه ل نطاق هذا المجال. ونتيجة لذلك - بمرورالوقت - يبدا 
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رئيس العمال تدریجیا 4 أن يسلك الطريقة التى يبتغيها منه المدرب أثتاء التتدريب 
وآن يتعلم تطبيق ما لقشه له المدرب بل قاصة التدريب. ومع هذا تجد أته بمسجرد 
خروجه من القصل الدرإسي وعودثه إلى عملهء يميل إلى إتباع الطريقة التي كان 
يسیر علیها من قبل. 


وهناك سبب بسيط لحدوث ذلك فرئيس العمال يجد موافقه مسن 
مجموعته على سلوكه أتشاء الحمسلء وے قاعة التدريب يجد موافقة وتأييد 
مجموعة أخرى من الأفرادء ويقتضى الأمر عدم الخلط بين المجموعتین» إذ آن كلا 
متهما متفصلتان بعضهما عن بحض سن حيث الزمالة والمكان. و الواقح يحتبر 
رتيس العمال غير حصيف إذا اتبع افتراحات المدرب مع عدم وجود دليل واضح لديه 
خارج الفصل الدراسي على أن القيم التي يبتيغها الرؤساء متفقة تماما مع قيم 
المدريين. ويمكن القول أن هذا ثادر الحدوث بل مستحيل» خاصة إذا شر الرئيس 
المباشر آنه غير مسؤول عن التدريب» وأن هذا من اختصاص إدارة التدريب وحدها. 
وھ هذه الظروف یری رئيس العمال آته مضطر لأن يعمل شيا .4 وقت ما وعملا 
مخالفا لوقت آخر. فيتيع أثتاء العمسل خقافة الجماعة والرؤساء الذين يحمل 
مهم ويتبع 4 قاعة التدريب قيما ثقافية متفقا عليها من الدارسين واشدرب. 
فيصبح التدريب تبعا لذلك كامنا 2 قاهة الدراسة ولا يخرج عن تطاقهاء إذ هو 
يفضل أن يتركه جانباً بل قاصة التدريب ولك بدلا من المخاطرة بتطبيقه اثناء 
العمل. والدارس الذڪي يكون حريصا على عدم قبول تخيرات يطبقها 2 مجموعته 
ويواجه بها رئيس لم يتأثر بهذا التخبير بحد. 


ومن الخطاً أن سمح باستمرارهذا التوع من التدريب الكامن خلال العمل. 
ولكن جرت العادة أن تقول لشاغل الوظيفة الجديد؛ «إن الطريقة التي تعلمت بها 2 
المدرسة یجب أن تترڪها جانباء حيث اتڪ الآن ب الميدان الحملي» وسوف نبين لڪ 
الطريةة الحملية لتآدية العمل» . وتكون بذلك قد ساعدتا على إيجاد هوة سحيقة 
بقدر ما - بین المدرب والرئیس) وحذا ما يحدث ب مكثير من الأحيان» إذ أن التدريب 


اليرنامج التمليمسي أعم وأشمل من أن يعتبر جزءا من برتامج التدريب المهئي. 
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( التعريد السيكولوجي للوظائت ) 
ومع لحك فمن المحتمل أن النظام يمكن آن يوفق بين اليرنامج التعليمي والتدريب 
المهني فيما بتعلق بائقيم المختلفة والمهارات التي تدرس» يعود بالفائدة على مكل من 
المدرسة وأصحاب العملء وعلى ذلك تقل الهوة بيتهما ويكون من الممكن دريب الفرد 
لیتولی عملا معيذاً بدلا من مجرد تدريبه بوجه عام شم الحاقه بالعمل بعد ڌلڪ. 


يجب ان يشع التدريب على عاقق الرئيس المباشر؛ 


تظرا لوجود المشكلات سالفة الذكن يجب أن يقع التدريب على عاتق 
الرئيس المباشرء والواقع آته هو الشخص اللائم لاقيام به بسبب إشرافه على الكثير 
من قيم الجماعة) ويسبب سكونه چزءا من تضاشتها. ویسبب بعد رجل التدريب عن 
قافة وسيطرة الجماعة. 


ولا كان الرئيس المباشر ملك كل هذه الخصائص فهو 4 وضع يمكثه 
من القيام بالتدريبه وهذه المهمة تناسبه لكي يلعب دورد كرئيس للجماعة. فمن 
واجبه دائما آن يشكل سلوك مرءوسیه حٹی یستطیحوا معاونته على آداء العمل وان 
يعمل على خلق الظروف التي تساعده تلحصول على تنظيم تابت حيط العمل وأن 
يدفعهم إلى إتباع السلوك الذي يؤدي إلى تحقيق أحهداف الجماحة شم إلى تحقيق 
أحدأف المؤسسة بوجه عام حيث أنهم جزء منها. كل هذه الأشياء مجتمعة تجعلنا 
تلقى عبء التدريب على حاتق الرنيس المباشس وليس هناك ما يدعو إلى مخائفة 
ذلك. 


ماذا يحدث عادة ا برثامج التدريب؟ لنعد إلى مشكلة دريب رئيس الحمال. 
عندما لست الإدارة عجز الرئيس المباشر عن القيام بائتدريب عهدت إلى إدارة 
التدريب بوضع برنامج ماذئم لرؤساء الثنظر تجعله يفشل به رؤية أهدافه يوضوم؛ 
وثؤدي إلى عدم فهمه لدوره بالنسبة للمرعوسيك وإلى محاولة التهرب من وظيفته 
الهامك لكيضية التعامل مع المرعوسين كاأشخاص. آما إذا رآ أن هدفه هو الحصدول 
على الإنتاج عن طريق مرءوسيه»ء وأن من وإأجبه خلق موقف يعاونه هيه سرعوسوه؛ 
ويشكلون سلوكه ‏ الانجاد المرغوب فيهء ذفي هذه الحالة لا يستطيع أن يتهرب من 
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الفصل السادس ) 
مسؤولیته 4 معاملتهم كمدري» ويهتم بالأشياء التي يستطيع عملها به سبيل 
مساعدتهم على الوصول إثى التنظيم الذي يؤدي إلى السلوك المرغوب فيه. 


ويمجرد أن نبدا 4 فهم الدورالذي يلحبه الرئيس المباش ر التدريبه يتضح 
ثنا أن الرئيس المباشر هو الشخص الوحيد الذي يجب عليه القيام بالتدريب» فكل 
ريس عليه أن يدرب مرعوسيه وهكذا تكون النتيجة النهائية أن الشخص الوحيد 
الذي هبدا هملية التدريب هو ادير العام نفسه. وقد يبدو لأول وهلة أن هذه الثتيجة 
غير ممكنة وغريبة إلا آنه لا يمكن التخاضي عنهاء وما دمنا ننظر إلى السدريب 
كسياسة عامة أو مشكلة رئيسية للمؤسسة فإنه يجب أن ثبداآ من قمة التدرج 
الهرمي إلى قاعدة هدا التدرج» أما البدء من منتصة الطريق فلن يأتي بالنتيجة 
المرغوب قيهاء وحينما يحدث التغيير 4 الضرد يظهر خطره إذا بشي رثيسه على ما 
هو عليه دون تدريب. فهو إما أن بحاول الحصول على موافق رؤسائه عنوة أو يضطر 
إلى ترك التدريب الجديد الذي تعلمه. ويمكن إحداث التخيير ب آي مستوى بشرط 
آن يكون كل ذرد فوق هذا المستوى 2 التدرج الهرمي عالاً تماما بمحتويات التدريب 
سواء آسكان من التاحية النظرية آم العملية. والتدريب ے المسائل الإستراتيجية 
الواسعحة مثل مشاصكل الفيادة والعلاقات الشخصية دا خل المؤسسة يبدا من القمة. 


وغشدما تكون محتويات التدريب 4 مجال معين؛ لحد ما مثل التدريب على 
السلامة أخناء العمل» أو تدريب السكرقير الجديد على طرق كتابة الاتصالات فمن 
الأجدى أن يؤدي بوساطة الشخص المسؤول مباشرة عن العملية ومع هذا يجب أن 
فتضادى أي تضير يشتج عن التدريب ويكون متعارضا مع ميدا الكافاة واتحقوية التي 
يقررها الرئيس الذي لم يتخير بحصد عن طريق التدريب؛ فالقاعدة السليمة هي 
الحصول على الوافقة التامة على السياسة الجديدة من جميع الرؤساء 2 الخستوى 
الأعلى من المستوى الذي يحدث فيه التغيير. 


ولأول وهلة قد يبدو أن هذا الاتجاه يعمل على شل حرمكة إدارة التدريب به 

المؤسسة الصناعية. ولكن على المكس قإنه يخلق وظيفة هامة لرجال التدريبه 

ويحتفظ لهم بالأعمال التي تد خل 4 نطاق مسؤوليتهم بدلا من متافستهم لرؤساء 
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ل القحريف السيكولوجي للوظائد ) 
الدارسين محهم» فاخشرف على التدريب يسثطيع عندئن أن يلعب دوره بمهارة إذ 
يستطيع ان يثشاور مع الرليس المباشر ويعاونه ويقدم له النصيحة كما يستطيع 
أن يجمع الحقائق ويقدم مقترحاته عن حاجات التدريبه وان يمد الرئيس المباشر 
بمعونته ب وضع خطة أساليب التدريب الفنية؛ والاتفاق معه علس مدة وكيفية 
الشدرسبه ويتيادل محه الرأي فيما إذا كاتت الحاجة ماسة إلى برامج جديدة أو 
الاستمرار ل البرامج القديمة ويستطيع ايضا ان يتناقش مع الرئيس المباشر 2 
طرق استخدام برنامج التدريب المقترح لتغيير السلوك واستغلال هذا التخير 
لتحقيق أهداف المؤسسة. ويستطيع التفاهم معه على الطريقة التي تجعل برذامج 
التدريب مرتبطا بالسياسة التي ينفذها 4 العمل. ومع ذلك فعلى الرفيس المباشر 
آن دقوم بمعحظم النندری. ) 


وب بعض الأحبان بكون موظف التدريب هو اثسب شخص لقيادة اللنافشة 
حلقات التدريب - مستخدما مهارته لبدء المناقشات وما شابه لڪ - على أن 
يتسق هذا العمل مع الرثيس المباشس ومن المرغوب فيه وجوده مع الرئيس المياشر 
ومساحدته آأثناء كيامه يالاد ریباء 


(6 - 12) دو رخبی ر التدربب وإاهمیته + 


هذه الفكرة التي تضغي على رجل التدريب صفة استشارية توضح التفرقة 
بين الوظائف الاأستشارية والوظاثف التثفبذية. فالوظائف الاأستشارية مسن 
حخصائصها تقديم التصيحة ومن الناحية العملية تكون الحلاقة على الوجه الآتي: 


إما أن الرئيس المباشر بشعر بائحاجة إلى تدريب جماعشه» وإما آن رجل 
التدريب يمده بمعلومات يفهم متها أنه 2 حاجة إلى هذا التدريب» وبل كلتا 
الحالتين يكون القرار النهائي من اختصاص الرئيس المباشر. وله أن يتساءل مما 
يجب عمله 4 هذا الشان. وعندثد يستطيع رجل التدريب ان يقترح الوسائل التي 
يمكن استخدامها وتطبيقها فالرئيس المباشر يحدد آهداف التدريب مستعينا برجل 
التدريبه 
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ل النصل السادس ) 

و ضوء هذه الآصداف يعاون رجل التدريب الرئيس المباشر على تكوين 
حلقات التدريب (أو مجموعة من الجلقات) ويقود الركيس المباشر المناقشة ب2 هذه 
الحلقات مح التجائه إلى رجل التدريب ليوضح له مطلريةة إدارة هذه الحلقات 
ويتلضى مقترحات صن الطرق المختلضة لتيسيرها وجميع القرارات الرئيسية تعن 
بوساطة الركيس المياشر خلال عملية التدريب. وتستند عملية التدريب إلى القوة 
الكامنة خلفها. هذه هى العلاقة السليمة دين الرئيس الباشر ورجل التدريبه حتى 
ولوكان مرتب الأول اقل بكثير من مرتب التانيء والقرارات الخاصة بالتدريب 
وأسالييه والسلطة الكامنة خلفه تستمد قوتها من الرئيس المباشر؛ ورجل التدريب لا 
سلطة له عليها. ويقتصر نفوذه على مساعدة الرثيس المباشر ي معرفة اليرامج 
التدريبية اللازمة. 


ولیس محتى ذلك أضعاف مركز رجل التدريب» فنقصان السلطة المخوثة 
له والتی تبدو كأائها أضحاف لركزه ما هى به الواشع إلا مصدر لقوته» -حيث آنها 
تحميه سن الانزلاق ے الأخطاء العامة قتيجة لاستخدام سلطته. ولتضرب لذلك 
مثلا بشيء من التفصيل: فإذا رجعتا إلى القصل الثاني من هذا الكتاب جد أننا 
ذكرنا أن سلوك الفرد بأاكمله يوجه نحو محاولة إشباع حاجاتهء وآي سلوك معين 
ما هو إلا نتتيجة للرغبة 4 إشباع تلك الحاجات وإذن فإن آي تخيير ب سلوكه يكون 
إما عن رغبة 4 زيادة إشباع الحاجات آو محاولة لتجنب إنخقاض إشباعها. 


واإيضاح هذه التقطة نجد آتنا تكلمنا حما يراه الضرد مكاحتمال لزيادة أو 
خضض (مكاتياتمه لإشباع حاجته. وسلوك الغرد مرتبط بالمجال الذي يعمل فيه 
بفض النظر عما يعرفه الغير عن حقيقة ذلك. وعلاوة على ذلك إذا أراد ان يغير 
سلوك ب فیجب علی أ آن یستخدم إحدی هاتین الطریقتین: [ما أن يوضع د ب إن 
هذا السلوك المعين سوق بزيد من إمكاتيات إشباع حاجاته اوان مخالفثه لهذا 
السلوك المعين سوف تنتقص من إمكانيات إشباع حاجاثه. وقد لا يظهرأ 4 الصورة 
كمسؤول عن هذه الزيادة او النقص. وثكن الوسائل التي يستخدمها سواء كانت 

قترحات ام تهديدات آم وعودا -تؤدي جميعها إلى هذه الإمكانيات. 


334 


رفع و تنسيق و فهرسه الملف : محمد أحمد حميده 


https://www.facebook.com/groups/MoHaMeD.HeMiDa.books/ 


ل التعريف السيكولوجي للوظائف ) 

وإذا استخدم آ إحدى هذه الطرق أي إذا أراد تخيير سلوك ب بوعده له 

بزيادة إمكاتيات إشباع حاجاته: a‏ العمل على خفض هده الإمکاتيات - 
فيكون مظهرآ من وجهة نظر ب هو مظهر المتحكم ے وسائل إشباع حاجاته. 


ولتبحث الآن س نوع وسائل إشباع الحاجاث التي يشرف عليها كل من رجل 
التدريبب والرئيس المباشر. من العروف أن الحق به انتعحيين والفصل والترقية وتوزيسع 
العمل بل محدود معينة يدخل ل نطاق سلطة الرئيس المباشر. و هذا المجال يكون 
الرئيس مجهزا بوسائل الرقابة اللازمة تتضيير سلوك مرعوسيه. وتبعا ذلك 
يستطيع أن يقوم بوظيفة التدريب ومن الناحية الأخرى يدخل ‏ طاق إشراف 
خبير التدريب الأشياء التي تلاءم مؤهلاته على اعتبارانه خبير آي فهمه للمواقف 
وكيفية معالجته لها. وهذه الخبرة رغم آتها غير فعالة لإحداث تخيير ب2 ملوك 
المدريين فإته يمكن الاستفادة متها لتمكين الرئيس المياشرمن الإشراف على 
مرعوسيه. فخبير التدريب يمكضسه أن يستخدم مهارته 2 مساعدة الرئيس الياشر 
لیقوم بدوره مکقائد فیما يتعلق بین الرئیس وامرؤوس. 


والواقع أن رجل التصدريب لا يدخل 2 نطاقه وسائل الحصول على إشباع 
الحاجات يمعنى آنه ليس ج مقدوره توجيه اليل الإنساتي الصام -باعتماده عذى 
خفض إشباع الحاجات وتعادل السلطة مع أسلوب أداء العمل وذلك بقوله (افسل 
ڌلڪ وزلا.....) وغاليا ما نجد ج جميع حالات تخببر السلوك أجد هذين البديلين - 
آما آن التخيير يؤدي إلى شيء مرغوب فيه أو آن هذا التقيير يجب عمله لتجضبا شيء 
غير مرغوب فيا ويتطلب استخدام الأساليب الفنية لزيادة إشباع الحاجات تخطيطا 
ومهارة خاصةء ويرجع لهذا السبب ها دبدو من الاتجاه نحو استخدام أساليب خفض 
الإشباع. وبالإضافة على ذلك فإن الشخص الذي يصدر الأوامر بهذا الخضض 
يحصل على قدر واف من إشباع جاجته الذاثية حيث يستطيع آن يقول (افمل ذلك 
والا...). 


ولهذا السبب كلما تعقد الموقف واصيح صعبا وكان الرئيس غي ر آمن جد 
آن الشخص الذي يصدر الأوامر يميل إلى استخدام أسلوب خفض الإشباع ولا تكون 
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«( الفصل السادس ) 

لديه القابلية للتحقق من أثر زيادة الإشباع 4 الموقف الذي يجابهه. ومن جهة أاخرى 
يمكن لرجل التدريب تقديم مشورته وخبرته مكوسيلة يؤدي بها الرئيس المباشر 
مملا افضل ويالتالي يحقق لتفسه إشباعاً لحاجاته. ويحكم تكوين المؤسسة يكون 
رجل التدريب 4 مامن من ميله إلى استخدام أسذوب خفض الإشباع. 


ولكن عشدما يصدرالقرارات لتوجيه التدريب بنفسه ويتحمل مسؤولية 
التميين: وعندما يأخن سلطات من الرئيس لدرجة غير محددة فکانما بذلك ينمي 
فيه طابع السيطرة على وسائل إشباع الحاجات والتي تسمح ته باستخدام سلطة 
خفض هذه الحاجات. وج هذه الحالة يضيع فيصل التفرقة ب المؤسسة بين الرجل 
الاستنشاري ورجل التتفي. وبذلحك قد يبالغ الرجل الاستشاري بے استخدام أساليب 


س ا و الإشباع. 


وإن عدم وجود سلطة للرجل الاستشاري لاستخدام أساليب تخفيض 
الإشباع تعتبر ميزة لهء حيث يمكن الحصول من وراء هذا النوع من القيادة على 
كثير من الثتائج القيمة. فمن الواضح آضه إذا كانت لدينا سلطة تنفين التهديد 
فيمكننا تغبير السلوك حن طريهه. 


وك ذلك استخدام السوط يتتج عته قدرمن التعحاون إلا أنه يؤدي إلى 
اللاشمثزازبتفس خته الدرجة ويعطل عامل المسادأة ے العمل. وإذا أردنا تسهيل 
مشكلة تبعية اللرءوس لرئيسه وتشجيع الاستقلال الإيجابي فيك فيجب آن نتلجه 
دائما إلى الأساليب الفنية لزيادة الإشباع أكثر من اتجاهنا تحو اأساليب نتشقص 
إشباع الحاجات عند استخدام السلطة. وهذا هو حجر الأساس بے دور الخبير 
الاستشاري. كما يجب على الرئیس الاهتمام بذلڪك حتى يقوم بدورالمدرب طول 
الوقتة. وة اتصالاته بمرعوسيه أثناء العمل ستكون لديه الفرصة لزيادة إمكانياتهم 
لإشباع حاجاتهم وبذلك تكون لديه الوسيلة تتشكيل سلوسكهم. 
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التأثير المتزايد للاستةراروالأسبقية على الثدريب: 


هنات عوامل تتزاید أهميتها ب تأكيد آهمية وظيفة التدريب وأحد هذه 
العواسل فو الأستقرارآثناء العمل الذي ينجم عن علاقات تعاقدية اومن استقرار2 
سوق العمل الأمر الذي يؤدي إلى استمرار يجب أن تحل محلها مراعاة زيادة إشباغ 
٠‏ الحاجات ب نواح أخرىء» وعلى وجه الخصوص دجب أن يكون آأكثر يقظة لإمكانيات 
إشباع الدوافع الاجتماعية والذاتية. 


وتجب الإشارة إلى أن المؤسسة تلتزم الترقية من دأخلهاء ولذ لك يجب على 
الإدارة أن تهتم اهتماماً كبيرا بتدريب الموظفين المرشحين تشغل الوظائف التي 
ستعهد إليهم ب المستقبل. وبينما تنجد ان هناك وعيا متزايدا للحاجة إلى برامج 
إعداد الرؤساء فلا يزال هناك كثير من الحالات يلاحظ فيها ان برنامج التدريب 
ب ظل نظام الترقية بالأقدمية غير واضح. وغالبا ما تنظر الإدارة الحليا لسياسة 
الترقية مسن داخسل المؤسسة كنوع من الإجراء الوقائي لامؤسسة وإعضسائها: 
ويستطيعون بوساطتها أن يجنوا الكثير من الفوائد بسهولة. وهذا علاوة على آن 
اللؤسسة ملزمة يإعداد الموظفين القدامى للترقية وعدا الإجراء بل مصلحة المؤسسة 
حتى تتجتب وضع الوظف 4 مركز لا يستطيع فيه تأدية العمل. وإذا تم هذا 
التدريب بنجاح قسوف يساعد ا تجنب المشاكل التي تنجم عن الترقية على أساس 
الأقدمية وة حالة عدم إتباع الترقية بالاختيار. فالشخص الأسبق 2 الأقدمية 
والمدرب تدردياً كافيا يكون مستعدا ليتجه نحو الوظبفة التي تؤهله لها أاقدميته. 


وهناك عوامل أخرى تعمل ل نفس الاتجاه. فالتقدم الفثي جعل كثيرا من 
الأممال لا ثتطلب مهارة فائقة من الأخراد العاملين الأمر الذي أدى إلى حرماتهم 
من التمتع باستخدام مهارتهم ب العمل. وللمحافظة علس دوافمهم يجب على 
الرٹیس آن يجد لهم عوامل أخرى ترضي حاجاتهم. وقد أدى عدم استخدام الهارات 
إلى استبعاد بحض أثواغ التدريب الذي كان يؤدى آثناء المسل؛ ويلاحظ آنه عندما 
يؤدي العامل عملية كاملة, ويضع لنفسه معدلا لأداء العمل فكأنه بذلك يدرب 
تفسهء آما 2 الأعمال الروتينية و الأحمال المحددة فإن الوظيغة تفقد خاصيتها 
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كعامل سن عوامل التدريب أكتاء العمل. وهتا يجب على الرئيس أن يستخل هذا 
النقص., وكما شاهدتا ب2 القصل الأول فإن هذا النوع من التغفيير 4 طبيعة 
الوظائف يؤدي إلى تشاب أكثر .# الحمل. إذ آن مكل فرد يحمل جزءا من العمل ثم 
يسلمه إلى زميله. وهذا يؤدي إثى الاهتمام بنتائج الأعمال التي تقوم بها المجموعة. 


وهنا أيضاً يكون الرئيس مسؤولاً عن تجاح تفاعل المرعوسين بل مجموعته 
وسن هذا يبدو أن عوامل التقدم الصتامي 4 الحدهث زادت من أهمية وظيفة الرئيس 
کمدرب. ولذا یجب آن یکون حلی علم بدوره کمدری؛ سما یجب أن پستفید من 
مساعدة الخبير الاستشاري ولن يكون هضاك مجال لقوله: «وظيفتي هي الإنتاج 
ولبس لدي وقت للاهتمام بشؤون الأفراد» . قعليه أن يوج اهتمامه إلى كفاية 
الأقراد الذين يتومون بالإنتاج» والتدريب هو خير وسيلة للوصول إلى هذه الكفاية. 


(6 -- 13) الاختیا ر وانتدریب+ 


للتخلب على الصعويات المتزايدة ب شؤون التوظيف» تجد أن هناك اتجاها 
متزايدا لانظر إلى الاختيار كوسيلة لتحسين توع عمل الجمامة. وحقيةة الأمران 
الاختيارلا يمكن اعتباره بديلا للتدريب والقيادة. ومن الناحية المثالية فإن هذه 
العوامل مجتمعحة تساهم 4 التقدم والتحسين. ومع ذلك فالاختيار واستخدام 
اختبارات القدرات لاختيار الموظفين تتضمن بعض العوامسل التي قد توحي إلى 
البعض خطاً بأن الاختيار يعتبر علاجا عاما لجميع مشاكل الإنتاج. 


ووظيضة الرئيس 4 تشكيل سلوك القوى العامة من الصعوية بمكان إذ 
يتطلب هذا منه الاهتمام الدائم دمرعءوسيه على اعتبا ر آنهم بشر؛ وآن یحاول أن یری 
السالم كما يرونه فم من وجهة تنظرهم وان يفكر طويلا بحثاية بل دوافعهم 
النفسية. وهذا للأسف ما لا ينجح فيه الكثيرونء وإذا كان الأمر كذ لڪ فلا عجب 
ان يكون هناك ميل لإتباع اسلوب فني ليعوض ظاهريا عن صعوية الإجراءات واتخاذ 
القرارات الشخصية وذلك بتطبيق مجموعة من الا ختبارات يمكن الاعتماد عليها 
ل الحكم على مستوى الشخص, وفیما إذا كان يعد مناسبا ام غير مناسب 
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للوظبفة. و مشدمة مشاكل القبادة ما رده البحض «إذا كنت قى بيدأت العمل 
باشخاص افضل من هؤلاء کا وصلت بك المشكلة إلى هذه الدرجة من السوء». 
وامتحانات الا ختيار والمقابلات الشخصية لن تحل المشكلة العامة لشؤون التوظيض» 
إذ غ الحقيفقة آذه ے كتير من الحالات تنجد أنثها آلآ تساعدذا علي حل هته المشكلة 
كثيرا. وريما كان من المجدي البحث 2 نوع المساعدة التي بمكن أن تقدمها هذه ' 
الاختبارات والمقابلات. 


وامتحانات الاختيارمبنية هلى أساس التظرية التي تقرران المجموعة 
المختارة تحمل بكفاية أكثر من المجموعة غير المختارة. وسن حسن الحظ آنه أصبح 
إمكائنا ب العصر الحديثه آن نعرف بدقة درجة التقدم والامتياز التي تكون عليها 
مئل هذه الجماعة. ويتوقف هذا التقدم المطلوب على أمور ثلاتة: 


فقي حالة ثبات جميع العوامل الأخرى يكون التحسن الذاشى 4 مجموعة 
مختارة يهتمد على: 


1. صلاحية (صحة) مجموعة الاخشارات. 
هدد الأذراد الذين يمكن رفضهم بحد أداء الاختبار 
مدي إمكان قيام المأجموعة غير المختارة بالعمل. 


فالعامل الأول (الصلاحية) هو المقياس لدرجة تنبۇ الاختباريدقة عمن 
سيقوم بالعمل من المرشحين قباما صحيحاء وحيث أن أداء العمل يتوقف على عدة 
عوامسل» فإن تنبؤاتنا به لا تكون مكاملة ابدا. والعامل الثاني (عدد الأفراد الممكن 
رفضهه) يحدد بصفة خاصة مدى استخدام الاختبار 4 سوق العملء؛ فإذا كانت 
احتياجات العمل كبيرة نسبياء نجد انفسنا ملزمين بتحيين كل فرد يطلب العمل 
وذالك لشفل الوظائف. ومن الواضح آنه 2 هذه الحالة لا أهمية تذكر للاختبارات 
إذا كان لايد لتا من التعيين على أي الحالات. 
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فالا ختبارات لىن قۋدي إلى تحسين الإتتاح. أما إذا كانت الا حتياجات من 
سوق العمل قليلة فريما كنا قادرين على اختبارمائة فرد مثلا ثم تعيين 60 منهم 
فقط, آي نرفض 40 وهذا يعمتى أن الاختبارات مجدية. ومن الواضح اته إذا 
استطعتا رقض الجميع فيما عدا 5/ او 10× مسن مجموع المتقدمين تلاخنبار فإننا 
بڈلك نحصل على مجموعة آخضل. ومع هذا فالعرض 4 سوق العمل عادة ليس من 
الكثرة بحيث يسمح بمشل هذا الاستغناء. والحامل الثالث يقيس مدى درجة حسن 
أداء الحمل 4 المجموعة غير المختارة. فإذا كان مستوى آداء العمل 2 المجموعة 
الملختارة كمسستواه لأي فرد آخر وإتنا نستخدم الاختبار اتنب بأداء هذا العمسل. 
فمن الواضم أن آي زيادة 2 عدد الأفراد من نفس الدرجة لن يؤدي إلى تبحمسين 
مستوى الجماعة. وإذا كان الفرق ببن أحسن المستويات وأردئها .2 العمل بنسبة 10: 
1ء فمن الواضح اتتا إذا حاولنا الحصول على مكل فرد يدخل 4 المستوى الأحسن 
ورفض من يد خل ب المستوى الأردا. فإن المتوسط العام لستوى المجموعة المختارة 
سيرتفع إلى جحد كبير. ومع هذا فمن النادرآن يكون لدينا مثل هذا التفاوت بج 
النسبة بين أحسن شخص وأآردا شخص 4 محيط العمل. 


و الإنتاج الروتيني كما هي الحال 4 صثاعة السيارات قإن النسبة بين 
الأحسن والأسوا تكون عادة 2 الحدود من 10:11 نانا قل هة افشة إل 
3 2 ب وظائف اللإنتاح الأكثر مرونة ومن النادرآن تزيد عن هذه النسبة وإذا زادت 
فيكون هناك ميل نحو تبسيط العمل حتى يمكن تخفيض نفقات استبدال الموظفين 
إلى أقل حد ممكَنء إذ يصيح من الصحب الحصول على مسن دحل محلهم؛ وبصقة 
عامة فإن النسبة بين أحسن وأسوا شخص تقل حسب طبيعة خطوات العمل. 


2 مثل هذه الظروف إذا أخذنا ے الاعتبار العوامل الثلاتة الس تحدد مدى 
التقدم الذي يحدث نتيجة لإجراء الاختبارات أو المقابلات الشخصية 2 أنواع القيم 
الحستفادة منهاء نستطيع أن نرى اأحدود الفعلية لمدى هذا التحسين. وإذا كان عدد 
المتقدمين من الكثرة بحيث نستطيع أن ترفض 40/ متهم وإذا كاتت درجة جودة 
الاختبارات ب4 مشل الدرجة التي تجدها عادة 2 كتير متها(معامل الصسلاحية 
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5 مثاد) وإذا كان التفاوت بين أحسن شخص بے الحمل وأردا شخص قبل 
الاختيار بقع 2ے حدود نسبة 2:3 فسيكون التحسبن الناتج من استخدام مجموعة 
منتقاة مقداره 4ء وهذا يعض أن المجموعة الجديدة المختارة على أساس الاختبارات 
سوف تكون أفضل بمقدار 4 فقط من المجموعة الأصلية التي لم تجرعليها 
اللاختبارات. ويالنظر إلى هده الأرقام يتضح آنه لا مجال لتحسين الإنتاج من هذه 
الاختبارات» ومن الصعوية بمكان أن نحسب حقيقة التحسين الأمول» وبقرض حساب 
ذلك بدقةك فمن الواضح أن الاختيار فقط (القابلة الشخصية والاختبارات) لا 
يحطينا إجابة شافية على ذلك وياستخدام هذا النوع من الاختبارات وهذا المحدل 
ن اخم واا شخ ميهف أن رفخ 90 فخا مقاعل 10 افخاضن 
يعينون وذلك للوصول إلى نسبة ١9‏ من التحسين 2 العمل. 


وص الصعوية بمكان إيجاد أرقام مقارذة تبين اثر التدريب كما لا توك 
دراسات كافية لبيان أشره على العمل حتى يمكتنا أن ختخذ قرارا هدا الحوضوع. 
ولا يمكن تحديد آرقام حسابية ب هذا الشأڻ كما هو الحال ج الاختبار. ومح هذا 
فلا بستبعد آن تامل 2 تحسبن قدره 30 أو 40/ أو حقى 450 من التدريب الدائم 
والقيادة السليمةء وقد آظهھرت بحص الدراسات آن تحسین العمل پمکن استمراره 
لحدة سنواته وإذا كان الأمر مكذ لك فمن المحتمل آن ثأمل 2 تحهسبن قد يصل إلى 
0 / مما كان عليه صن قبل ج ادى الطويل مع توافر التدريب والقيادة الرشيدة 
وهه الأرقام لا توضح آن التندريب والقيادة يجب أن يحلا مبحل الاختيارولكنهما 
بشيران إلى شيء على درجة كبيرة من الأهمية يجب أخذه ج الحسبان ويؤدي إلى 
تحسين العمسل. ومع ذلك فلا تستبعد أن تأمل ے مضاعفة تحسين العمل من 
القيادة والتدريب كما هو الحال 2 الاختيار. فالا ختيار هام وأثر التدريب يحدده 
توع الاختيار للوظيغة الذي أجري من قبل. فيجب الاهتمام بكليهما معاء على آن 
يدا الحمل بأحسن مجموعة مختارة. وتكون عملية اختيار الموظفين لها أحهمية 
كبيرة خاصة عشدما يكون التدريب مستمرا ومرتضع التكاليفه أو عندها تکون 
طبيعة الأعمال الوظيفة غير عاديةء وسع ذلك يجب آن نستبعد من تفكيرنا القول 
إذا كان ندي موظفين أفضل لبدء الحمل يهم فأداء العمل سيكون أفضل. وينشاً 
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مثشل هذا الشعورتتيجة لصمعوية المعاملة مسع الأفراد. ومتل هذا القول لا يمشل 
الحقيفة بل إنه خداع. فالاختيار السليم يدعم كلا من التدريب والقيادة ولكنه لا 
يحل مجلهها. 


(6 - 14) کیق ندرب؛ 


ريما كان الأفضل # هذا الشأن آن نعود لبحث عدة عوامل وآن نسأل 
«كسف يكون التدريب؟» وقد سبق آن ذكرفا آن عملية التدريب هي من وظيةة 
الرئيس الباشر يمساعدة ومحاونة الخبراء الاستشاريين» سكا ذكرنا أن وظيفة 
الرئيس هي أن يحصل على معاوثة مرعوسيه وتوجيه سلوكهم نحو أهداف المؤسسة 
الإنتاجية. 


ولنتكر الآن يمض النفط الأساسية ے عملية الشدريسه ولن تكون ضكه 
النشط شاملة مقصلة إذ أن أساليب التدريب الفئية أصيحت متحددة ومتخصصة 
حتی أصبح من غير لمكن سردها جميماء ومع ذلك فهتاك مجموعة من النقط 
الأساسية يجب مراعاتها: 


E i i 


1. من الواضح أنه لا يمكن إيجاد بديل لابخطوة الأولى من العملية فيجب أن 
بفگر الرشیس چیدا أهدافه مع مراعاة أهداف مرءوسيه» وهل هته الأهداف 
تتضق مح التخيير الذي سيجريه ؟ ومن اللائم حدم التعمميم بے هذا المجال. 
ويجب على الرئيس أن يتقصى بتفسه ظروف العمل بعتاية بإ المجال الذي 
يتطلب تغييرا وان يفكر بعناية 4 نوع الظروف التي يسعى إلى تحقيها بعد 
إدخال التخيير. وحتى هذه المرحدة قد لا يهمه كيفية الوصول إلى التخيير 
بقدراهمية إدخال هذا التغيير. ويمكنه أن بستحين بخبير التدريب الاستشاري 
ے هذا الشان. بيد آنه یجب عليه أن بهتم بما يتخنه من قرارات. 
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وعلى آية حال فاعضاء الجماعة الذين هم تحت التدريب يحتبرون مرءوسيد 

وهو المسؤول عن إنتاجهم. ويبمد درإاسة لأهداف التدريب من وجهة نظره بقدر 

اللإمكان» يجب عليه دراستها من وجهة نظر المدربين. ما مدى تغيير الظروف بالنسبة 

لهم وهل ستعمل على تفيير وجهة تظرهم 4 انقسهم أو تخفيير وجهة تظرهم ج 

العمسل؟ هل هناك اتجاء لتخيير الثقافة السائدة بالؤسسة أم سيقتصر على 

جماهته؟. وهل سيحدث تغيير بے الدوافع السائدة حاثيا بالمؤسسة وأن دراسة 

أهداف النخيير من وجهة نظ ر الخير لها أحمية قصوی 4 قياس إمكان حدوث هذا 
التفيير وب التخطيط له وكيفية تنفيده مستقبلا. 


2. والخطوة التالية من المفضل أن تكون مراجحة ذتائج قانون الأثر. ما مدى إقباعه 
مبدا المكافأة للسلوك الذي يعتيره الرئيس مثاليا؟ وما مدى الإجراء الذي 
يتخ بالنسبة للسلوك المعارض؟ وما هى إمكانيات اللصد من هذه الحشكلة؟ 
ومنح المكاهآة للسلوك الذي يراد الاستمرار فيه وإلغاؤها بائنسبة لاسلوك اراد 
التخلص مته وإلى آي مدى تؤيد السياسات العامة 2 المؤسسة الأهداف التي 
ييفكر فيها؟ وإذا رغب 2 البادآة وتفديم المقثرحات لتحسين القوي الماملة فهل 
تتضمن سياسة المؤسسة ميد المكافأة وتشجيع متل هذا التوع سن السلوكف 
بالنسبة للمرعءوسين. وما مدى إمكانية رقض السياسات انى ترسمها المؤسسهة 
بسبب عدم شعور الموظفين بأهميتهم وهل تتبع «سياسة الباب المفتوح» ظاهريا 
فحسب 5 وي هذه الحالة تكون السياسة العامة للشركة موضع شك . وهل من 
سياسة المؤسسة الإدعاء ينها تقدم خدمات للمجتمع 2 الوقت الذي يشعر فيه 
موظفوها بأثها تعمل على الحصول على أكبر قدرممكن من الأرياح؟ وإذا 
كان الأمر كلك فعلى الؤسسة - من وجهة ثظر الموظفين - أن تخير 
السياسة الموضوعة أو أن لبد 4 التنفيذ الفعلي لها. وإذا اسستمر وجود هذا 
الخلافه فسيؤدي إلى تذمر وتبدأ موجة اعتراض على سياسة المؤسسة. 
والطريق الذي بؤدي إلى تحقيق أهداف الرئيس يتوقف علي مدى ثاييد قاذون 
اللأثر عمليا لكه. 
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« الفصل السادس ) 

3. ج هده المرحلة يجب أن نتذكر المشاكل التي تنشا بشأن التنظيمات غير 
الرسمية للمرءوسين بوجه عام شيجب الاهتمسام بطريقة تكييف المرعوس 
لاموقف» والطريغة التي تؤدي إلى سلوك غير مرغوب فيه بسبب تنظيم +حين 
2 الموقف. ومن أحسن الأمثلة على ذلك محموعة رؤساء الحمال السابق 
الإشارة إثيهم الذين عاملوا مرءوسيهم بطريقة غير رسمية كمجموعة أعداء 
دون اعتبارهم آدميين وشخص الرؤساء المباشرون المشكلة بعيدا عن العمال 
وشجعوا رؤساء العمال بجمع معلومات شخصية عنهم مما آدى إلى تخيير وجهة 
قظ ر الرؤساء بالنسبة للعممال. وللوصول إلى تتيجة مجدية ب كثير مهن 
الحالاث يعتمد على هذا النوع من التحليل للمشكلة بالطريةة التي يرإها 
الخير. ولا يغوتنا أن نذكر ها أن قائون الأثر يطبق أيضا على السذوك الذي 
يبدو آته بؤدي إلى الكافأاة. وليس من الضروري أن بؤدي شدا السلوك فعلا وی 
المكافأةء فأثر الجزاء والعقوية يتوقف على الطريقة التي يرإها الرءوسون من 
وجهة تظرهم وعلى ذلك يجب أن ند خل هذه النقطة ب الاعتبار صند إجراء 
التخطيط لتخبير السلوك. وعندما ثأخذ ے الاعتبارالطريقة التي يتظربها 
المرءوسون لسالهم الخارجي۔ يجب أن يهتم الرئيس بدرجة السلوك السائد واثره 
ے طمائینتهم ومدی المقاومة الت يیدپها العمال حيال التخيير اراد إدخاله 
لحماية طمانينتهم إذا هددها هذا التخيير. ويبدو موضوع القيمة الوشائية ے 
البيثة الصناعية ياطمئذان الفرد على تجاحه ب عمله ويجب آن يكون الرئيس 
على علم بتلك؛ وآن يعمل على إحدات التخيير الذي يهدد هذه القيمة بأقل 
درجة ممكثة أو يستبدل لك بدعامات أخرى مثل العضوية ے الحماعة 
وتقدير العمل وما شانه لك 

4. ويمجرد اتخاذ الشطوات السابقة تبدا ممارسة التدريبه سواء أكانت 2 حجرة 
الدراسة 4 شترات محددة ام تدريبا مستمرا طول اليوم أثتاء الحعمل. وحتى هذه 
المرحلة لا يبرز لذا شىء أكثر أهمية من الاستقرار الذي سيقت مناقشته 2 
الفصل الثالث فاذا اتبع الرئيس سياسة جديدة ثم فشل ‏ توجيه الاهتمام غ 
حالة انتهاك هذه السياسة فإنه بذتك بكون قد هدد الاستقران وقد بكون 
الرئيس كريما ومتفاهما لدرجة أته يتسامح مع ارموس الذي يخالف سياسة 
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التعريف السيكولوجي للوظائف ) 
اللؤسسة. وب هذه الحالة فإن المرعوس بتشكك بے ماهية السياسة المتبعة. 
واحيانا إذا اديت العمل بطريقة ما فقد يهاجمك الرئيس وأحيانا اخرى 
يتسامح معك. ولا تمرف السياسة الواجب إتباعها. ويقاسي الرئيس ايضا من 
هده الحالة ‏ آنه لا يمكنه النجاح الكامل بے تشكيل الجماعة التي يعمل معها 
بالطريقة التي یریدها ے آداء الممل. فعندہا یفشل بے وظیفته رئنیس ينتابه 
الشعور المؤقت بأته رجىل طيسب القلب يتسامح صند انتهاك سياسة المؤسسة. 
ونستخلص من ذلڪ أنه بمجرد بدء إتباع سياسة ماء يجب تطبيقها تطبيقا 
مستمرا حتى تكون مفهومة للجميع ومنفدة. 

5. سبق أن أوضحنا مدي أثشرمشاركة المرعوسين 2 مجال التدريب» وسوف 
نستعرض ذلك مرة أخرى؛ فمن المؤكد أن تغيير السلوك يكون أكثر تجاحا 
إذا كان من الممكن الحصول غلس مشاركة المرءوسين ج تحديد الأهداق و2 
طريق تحقيقها. والتفكير الأولي الذي أعده القاثد 2 الخطوة الأولى السابق 
اللإشارة إليها يعده ليبدا الاجتماع مع مرعوسيه بعد أن بكون قد فك ر بنفسه بج 
المشكلة ليعرف الأساس الذي يقف عليه. فإذا ما شاركه المرعوسون ج تحديد 
الأهداف وطرق تحقيقها فسوف يجني الرئيس الفوائد من تحاونهم ومن فهميم 
إياها فهما اإكثر. وليس هنا المىجال لإيضاح الأثر الفعال للمشاركة وطرق 
تنفيتها. وعتدها تيحث ۾ الدوافع والاتصالات والقيادة والتدريب تتضح لتنا 
أهمية اشتراك الرعوسين. 

6. يعتمد القائد بحد ذلك على برذامج التدريب المعد لتحقيق الأهداف التي فكر 
فيها سن قبل. ويجد أن جميح اتنصالاته يمرعوسيه آتاحت له الفرصة لناشيد 
برذامجه» وأصبحت وظيفته مقصورة على تحشقيق أهدافه عن طريق تشكيل 
سلوك القوى العاملة ويذلك فهو يؤدي واجبات الرئيس بطريقة سليمة 
ويحصسل على مساعدة مرعوسيه لإتجاز العمل ويحقق الإنشاج عن طريقيم. 
ويجد به جميع الأوقات أن القيادة هي التدريب. ) 


نجد اننا ے الخطوات السابقة قد اخففشا الكثير من التفصسيلات يشان 
برنامج التدريب - فهل من الضروري إعداد اجتماعات دورية؟ وهل تكون ج أوقات 
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اننصل السادس ) 

العمل الرسمية؟ وكم عدد المدريين ل كل اجتماع ؟ وما عدد المرات؟ وماهي 
محتویات برخامج التدریب؟ هل تشمل حلم الاقتصاد للموظفين ووسائل الأمان 
لاحمال؟ ومهارات العمل؟ والعحلاقات الإنسانية 9 وكيف يكون ترتيب ضده اليرامج؟. 


وفيما يتعلق بالأساليب الفنية للتدريب» هل يتحستم إعداد مناقشات 
لجموحات صغيرة آم تكون محاضرات عامة.؟ هل بس تخدم فيلم سينمائي على 
حساب الشركة آم تستخدم التمشيليات 5 آم جلسات عامة؟. 


هذه هي خصائص برامج التدريب ويجب تشكيلها حسب الظروف وحسب 
مكل صم لء» وعلاوة علی ذلك فهو موضوع متشعب. ولذا لا يستطيع الرئيس آن 
يحرف بنفسه جميع هذه التفاصيل. وهنا تبرزآهمية الخبير الاستشاري ك رسم 
الطرق التى تحقق الأهداف وب مساعدة الرئيس .4 إعدادهاء و العمل كمسنشار 
دائم عن التتقدم ثحو الأهداف. 


(6 - 5) استنتا ج مام : 


1. التدريب وظليفة الرئيسء وهو ملاأئم على وجه الخصوص لهذا العمل بحكم 
كوته مشرفاً على إشباع لحاجلات أكتاء العمل والاستشاري يساعده ولكن 
القائد هو التشخص الذي يجب أن يقوم بالتدريب. 

2. تتموے جماعة الممل مقاومات مختافة ضد التخيير. وكثير مسن ضذه 
المقاومة ذات صلة بثقافة المجموهة تفسها. وثاقائد طريةة خاصة للد خول 2ے 
المجموعة على هذا الأساس. ويجب أن يكون عالا بامقاومة وقيم الضماذات 
لأفراد الملجموعة ويجب آن يعمل محهم؛ واستخدام اشستراكهم الفحلي 
كاسلوب فني لتحقيق تخيير السلوك عند تجميع الكشير من المقاوهة التي 
تنشاً عن شقافة الجماعه. 

3. يتثج تخيير الفائدة للسلوك إما عن زيادة إمكانيات إشباع الحاجات بالئسية 
لرءوسيه أو بالتهديد بتخضيض إشباع حاجاتهم إذا لم يتحقق التخيير 
المنشود . وبالنظر إلى الميل الطبيعي لريط السلطة مع التخفيض المشار إليه 
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ل التعريف السيكولوجي الوظائد ) 
فيحتاج أن يكون القائد حساسا على وجه الخصوص للغرض البخاص بزيبادة 
إشباع الحاجات. 
الضغوط التي ظهرت 2 الاتجاهات الحديثة للصناعة حملت الرئيس عيء 
التدريبه وعلسس وجه الخصضنوص زيادة الطمأثينة 4 العمل والاهمتماد ملى 
الأقدمية 4 الترقية والتقليل من أهمية المهارة الشي سايرت التقدم القني» 
كل هذء اتعواسل محجنمعة آمكدت أهمية وظيفة اثرئيس كمدربا. 
لقد رأينا التوازن النسبي للتدريب والاختيار للوصول إلى عمل أفضل. 
فالاختياريساعد كثيرا هو ضرورة كخطوة اولی بيد أته يجب آلا يتصور 
الفائد آن ذلك سوف يحل المشاكل ويخلصه مرن مسؤولية التو جبه. 
اخیرا. قد حددت خطوات برنامج التدريب التي يضطلع بها الرئيس. قيجب 
عليه آن يرى أهدافه بأكثر درجة ممكنة من الوضوح بالنسية له ويالدسية 
للرءوسيه. ويتلقى المحساعدة من الخبير الأستشاري # تكوينها وتخطيط 
تحقيقهاء ويعحد ذلك يجب أن يستضيد من البادئ السيكولوجية لتحقيق هدد 


الأشداف 


الإنتاج وخطط الا جور: 


إن من أهم الاعتبارات الرئيسية ج أي عمل من الأعمال هو الإنتاج وكلفتهء 


سواء آسكان على هيئة سلع آم خدمات. وسياسة الإدارة ومعظم قراراتنا موجهة ثحو 
هذه الخاية وعلى الأخص السياسة الخاصة باللستخدمين إذ آنها الخطط التي تتبع 
لحمل مرءوسينا على إنجازالإنتاج. وتتضمن هذه الخطمل والسياسات ج حالات 
كثيرة افتراضات ضمنية غير ملحوظة تلمبادئ السيكولوجية التي تبرزائناء 
العملء ومن ثم يتبغي أن نكون هذه السياسة والخطط بمثابة التطبيقات العمليه 
للمبادئ السيكولوجية المتعلةة بالدوافح والاتجاهات وثضيير السلوك» وحيت آنيا 


تکون جزءا كبيرا من اهام الإدارية وحيث انها ترتبط ارقہاطا واضحا جدا بالأسس 


السيكوثوجية فمن المستحسن أن ندرسها بشيء من التفصيل هذه المرة. 
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ل القصل السادس ) 
هل تدفع الأجر ب مقابل الإختاج؟ 


إتشا نميل إئى إرجاع الصلة بين الأجروالإنتاج إلى العوامل السيكوثوجية 
التي تقوم على أساسها سياسة الإدارة ولسوف يتفق كل واحد متا تقريبا على ان 
العمال يحضلون على أجورهم لكي ينتجواء وان الرؤساء بإ هرم الإدارة يأخذون 
أجورهم لكي يشرفوا على الإنتاج ولكي يعملوا على إتجازه بل إن القول الشائع: «إن 
القيام بحمل اليوم بأمائة يحلل اجر ذلك اليوم» ما زإل لافتا لتظرنا مع الافتراض 
الضمني بأننا ندفع أجورا معقولة ب4 اليوم بل مقابل عمل محقول من ذلك اليوم. 
إلا أن هذا لا بخلو من الصعوبات. 
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(المراجى) 
المراجع 


الراجع العربية؛ 


أحمد زكى بدوي: محجم مصطلحات العلوم الاجتماعيف مكتية يشان بدروسه 
1982 
أحمد سيد مصطفى: أتماط الشخصية والقابلية لضغوط العمل: تدوة ضغوط 
العمل والصراعات المثظمة العحريية للتنمية الإدارية. القاهرة 2004, 
احمد عزت راجح: علم النقس الصناعيء مؤسسة المطبوعات الحديثة القاهرة 
1961 . 
احمسد عزث راجح: علم النفس الصناعي» الدارالقومية للطباعة والثشر 
القاض: 1965 . 
أحمد الملا: خطاب منشورة باب «صندوق الدتيا» جريدة الأهرام بتاريخ 
1222 1993. 
جاب ر عيد الحميد جابرويوسف محمود الشيح: حلم ائنفس الصتامي دار 
النهضة العريية القاهرة 1968 . 
حاصد عيد السلام زهران: علم النفس الاجتماعي» عالم الكتبء القاهرة 
1974. 
حامسد عصار: مهمات البحث الحلمى وأخلاقياته المجلة المصرية للدراسات 
الفسية عدد 15ء بوليو 1996. 
سوسن (سماعيل أحمد عبد الهادي: مستوي الدافعية 4 الحياة وعلاقتها 
باثرضا عن العمل 4 كَل من القطاع العام والقطاع الخاص» مجلة دراسات 
نفسية محد 5 هدد2 إبريل 1995. 
سید اتهواری؛ الإدارة بالأهداف والنتائج. (القاهرة: مكتبة عين شمسء 1976). 
سيد عبد الحجميد مرسي؛ سيكولوجية الهسن: دار النهضة العرييةء القاهرة 
1965. 
السيد محمد خيري: علم النفس الصستاعي؛ دار النهضة الحريية: القاضرة؛ 
(یدون تاریخ). 
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المراجع) 


السيد محمد خيري: الإحصاء ب البجوت النفسية والتريوية والاجتماحية دار 
الفكرالعريي» القاهرة 1963 . 
اليد محمد خيري: الصحة التقسية والصئاهعة مجلة الصسحة النفسيف 
مجلد 1ء عدد ]ء القاهرة 1958 . 
السيد محمد خيري وأحمد زكي محمد (إشراف): قياس وتش خيص الروح 
المحنوية لدي العمال الصتاعميينء منشورات اللركز القومي للبحوث الاجتماعية 
والجناثية الثاهرة 1972 . 
عبد الحميد صفوت إيراهيم: العلاقة بين الاتجاه نحو المخاطرة وحوادث المرور 
مجلة دراسات تفسية مجلد |ء عدد 4 اكتوير 1991 . 
قاروق إبراإهيم آبو عوف: دراسة مقارنة يعض سمات الشخصيية بين القادة وغير 
القادة باستخدام اختبار بقع الحبر لرورشاخ الكتاب الستوي 4 علم النفضس 
الذي أصدرته الجمعية المصرية للدراسات التقسية المجلد الرايع القاهرق _ 
1985. 
فراي دوجلاس: الكفاية العقلية لدي الفردء ترجمة السيد محمد خيري» بج 
ميادين علىم اللنفس,ء المجلد الثاني أشرف علي تأليغفه جيلة ورد وإاشرف علي 
ثرجمته یوسف مراد دار امحعارفء القاهرة 1956 . 
فرج عبد القادر طه: سيكولوجية الشخصية امعوقة للإنتاج مكتية الخائجيء 
القاهرة 1980 . 
فرج عبد القادر طه: علم النفس بين خدمة الحامسل وخدمة الإتتاج الفكر 
اللحاصرء عدد 61 مارس 1970 . 
فرج عبد القادر طه: علم الفس الصناعي والإدارة 4: علم التفس وقضابا 
المصر (أكتاب مجمع للمؤلف)ء دارالعارف القاهرة 1993 . 
قرويد؛ سيجموتد : حياتي والتحليل النقسي» ترجمة مصطفى زيور وعبد المحم 
المليجيء دار العارف القاهرة. 1957, 
قروید سيجموند : محاضرات تمهيدية جديدة ے التحليل النفسي» ترجمة 
أحمد عزت راجح مكتبة الأنجلو المصرية: القاهرة (بدون تاريخ). 
فرويد سيجموند : محاضرات تمهيدية جديدة 2 التحليل اللقسي: ترجمة 
أحمد عزت راجح مكتبة مص القاهرة (بدون تاريخ). 
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قرويد» سيجموند: الموجز ب2 التحليل التقسي» ترجمة سامي محمود علي وهيد 
السلام القفاش؛» مراجعة صطفى زبورء دار العارف القاهرة 1962. 
فؤاد البهي السيد: الجداول الإحصائية لعام التفس والعلوم الإنسانية الأخري؛ 
دارالفكر العريي القاهرة 1978. 
فيتلس» موريس؛ حلم النفس الهتي» إعمداد العامل لعملكء ترجمة أحمد زكي 
صالح» : ميادين علم النفسء المجلد الثائني» أشرف علي تألبضه جيلضورد 
وأشرف على ترجمته بوسف مراد دار المعحارفه القاهرة 1956 . 
فيلس موريس» علم النفس الهتي» ترجهة أحمد زي صالح 4 ميادين علم 
النفس, المجلد الثائيء دارالعارف القاهرة 1956 . 
قدري محمود حفني: دراسة تجريبية لأشر الجمود الإدرإمكي والجمود الحركي 
على التعرض تلإصايات 2 الصناعة جامعة مين شمس, القاهرة 1974 . 
نويس كامل مليكة: ملم الثفس الإكليئيكي - الجزء الأول (تقييم القدرات)ء 
مطبعة فيكتور كردس القاهرة 1997 . 
لويس كامل مليكة: علسم التفس الإكلينيكي- الجزء الثاني (تقييم 
الشخصية)ء مطبعة فيكتور كرلس, القاهرة 1997. 
مايرء تورمان: علم النفس 2 الصناعة ترجمة محمد عماد الدين إسماعيل 
وصبري جرجس وآمرن كمال محمد مراأجعة محمد كامل النجاس:؛ مؤسة 
فرانكلبن انقاهرة نيويوركه 1967 , 
محمد سيد طنطاوي: نساء تحدث عنهن القرآنء سلسلة البحوث الإسلامية 
الأزهر الشريفه 2005, 
محمد محمد عبد اللطيف: تنظيم الأمسن الصتاعى بالمنشآتء كتاب العسل 
عدد 40 ونيو 1967. 
محمد محمود محمد نبجيب: الأنماط الإدارية وسبكولوجية الشخصية؛ رساكة 
دكتوراة غير منشورة؛ كلية الآداب-د جامعة عبن شمس القاهرة 1996 . 
محمود بيروم التونسي: المجموعة الكاملة لشاعر الشعب بيروم التوتسي؛ مكتبه 
مص,؛ القاهرة 1987 
محمود عبد القادر محمد علي: دراسة تجريبية للحوامل التي تتضمنتها الةدرة 
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الميكاذيكية رسالة ماجستير غير منشورة إشراف مصطضى زيور كلية الادابه 
جامعة هبن شمسء القاهرق 1963. 

مختار حمزة: بيروقراطية : المعجم العريي للعلوم الاجتماعية إشراف أحمد 
خليقة منظمة الأمسم المتحدة (يونسكو) وا مركز الإقليمي العحريي للبحوث 
والتوثيق 4 العلوم الاجتماعية القاهرة 1994 (طبعة اولية). 

مرسي عطا الله: رحلات على ورق الكتبء الهيشة المصرية العامة للكتاب» مكتبة 
الأسرة القاهرة 1999 . 

مصطقى زيور: فصول ب الطب السيكوسوماتي - تمهيد؛ مجاة ملم النفس 
مجلد1ء عدد1, 1945 . 

مصطقى زيور: سوي» ب2 محجم العلوم الاجتماعية إشراف: إبراهيم مدكور 
متظمة الأمم المتحدة (يونسكو) ومجمع اللغة الحريية الهيئة المصرية الجامة 


للكتابه القاهرة 1975, 
مصلحة الأمن العام: الهيئة العامة لشئون اللمطابمع الأميرية القاهرة التقرير 
السنوي لعام 1993 , 


مصسلحة الكفاية الإنتاجية والتسدريب الهش بسوزارة الصناعة: الاختيار 
السيكولوجي لتلاميد مراسكز التدريب المهنى (بطارية اختبارات استمدادات 
حرف المعادن وحرف الجلود وحرف الزجاج)ء إشراف السيد محمد خيري؛ 
القاهرة 1976 (الطبعة الثانية - واللأولى بدون تاريخ). 
معتز سيد عبد اللّه: توافق مهني» المعمجم العربي للعلوم الاجتمامية (إشراف 
أحمد خليقة)ء طيحة آولية اليونسكو- القاهرة 1994 . 
المنظمة العريية للتريية والثقافة والعلوم؛ المحجم العريي الأساسيس» لاروس؛ 
باریس 1989. 
تادية التطاوي: إدارة وتنظيم بے المعجم العربي للعلوم الاجتماعية مثظمة 
الأمم المتحدة يونسكوء والم ركز الإقليمي العربي للبحوث والتوثيق, إربكس: 
طبعة أولية القاهرة: 1994 . 
نجية إسحق عبد الله سيكولوجية الحطالة المكتبة المصريء» الإسكندرية 
2004. 

332 


رفع و تنسيق و فهرسه الملف : محمد أحمد حميده 


https://www.facebook.com/groups/MoHaMeD.HeMiDa.books/ 


(المراجع) 
هاملتون» كينيث: آسس التاهيل المهتي» ترجمة وتقديم سيد عبد الحميد 
مربسسي» مؤسسة فرإنكلين للطباعة والئشرء ومكتبة النيضة المصرية - 
القاهرة- نيودورك» 1962. 
هدي جحفر حسن: التفاؤل والنشاؤم وملاقتهما بضغوط العمل والرضا عن 
العملء مجلة دراسات تفسية: مجلد: 16ء عدد: اء بٹاير 2006 . 
الهيئة العامة للثأمينات الاجتماعية: التقرير السنوي عام 1970/1969؛ 
القاهرة 1970. 
الهيئنة العامة لشئون المطايع الأمبربة:؛ معايير ترتيب الوظائف للعاملين 
المدنيرڻ بالدولة والقطاع العام القاهرة 1978. 
وجدي زيد: سر التفوق. جريدة الآهرام 24008/2/7. 
يوسف مراد: درإسات ب التتكامل التفسي» مؤسسة اتخائجي» القاهرة 1958 . 
يوبسف مراد: الدراسات السبكولوجية £ مصر, الجمعية المصرية للدراسات 
الففسسيةء الكتاب السئوي الثاثي» الهيئة الخصسرية الحاصة للكتاب القاهرة 
15. 
سيد عبد الحميد مرسى؛ تحليل العمل واستخدامه ل التآهيل الهني . القاهرة: 
مؤسسة التأهيل المهنى بالقاهرة 1955 . 
سيد عبد الحميد مرسى؛ سيكولوجية المهن (الطبعة الثائثة) القاهرة: العاثية 
للتش 1977 . 
سيد عيد الحميد مرسي؛ العلوم السلوكية 4ے مجال الإدارة والإنتاج. القاهرة: 
العالية للنشرء 1978. 
سيد عبد الحميد مرسي؛ سيكولوجية اهن (الطبعة الرابعة). القاهرة: العاحية 
للنشر, 1977 . 
سيد عيد الحميد مرسي؛! «تقرير عن إعادة تنظيم شركه الأنهار للسياحة 
والتجارة والخضدمات». بحث غسير منشور. جسدة المملكة المربية السحودية 
1978 
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الراجح الأجنبية: 


Eysenck, FLJ.: Uses and Abuses of Psychology, London, 
Pen-guin Books, 1955. 


Eraser, J.: Industrial Psychology, Pergamon Press, Oxford 

1969, 

Frued, S.: Psychopathology of Everyday Life, In: The 

Baslc Writings of Sigmund Freud, Edited by: A. A. Brill, 

The Moder Library, 1938. 

Ghiselli, BE. and C. Brown: Personnel and Industrial 

Psychology McGraw-Hill, 1955. 

Gray, J.: Psychology 1n mdustry, Mecûaraw-Hill, 1952. 

Hasan, H.: Meaning of Work among a Sample of Kwaiti 

Workers, Psychological Reports, 2004, 94, 195-207. 

Haslam A, Powell&Tumer: Social 1dentity, Self 

categorisation and Work motivation, Applied Psychology, 

Vol:49 No.3, July 2000. 

Hersey, R.: Emotional Factors in Accidents, Mm Readings In 

Industria and Business Psychology, Edited by: Kam and 

Gilmer, McGraw-Hill, 1952. 

Hogan, R, et aL: What We Know about Leadership- 

Effectiveness and Personality, American Psychologist, 

Vol. 49, No.6, June 1994. 

Hogan, R., et al.: Personality Measurement and 

Employment Decisions, American Psychologist, Vol. 51, 

No.5, Mayl996. 

Jewel 1, L.: Contemporary Indu.strial and Organizational 

Psychology, West Publishing Company, 1985. 

Johns, G.L: Organizational Behavior, Harper Collins 

College Publishers, 1996. 

Karn, H.: Accident and Safety, In: Industrial Psychology 

Edited by: B.V.H. Gilmer, McGraw-Hill, 196]. 

Kay, E.: Industrial Mental Health: In, Industrial Pschology, 

Edited By: Gilmer: MeGraw-HIill, 1961. 

Kerr, W.: Accident proreness of Facory Departments, In: 
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Readings in dustrial and Business Psychology, Edited 
by: H. Karn and B.V.H. Gilmer, McGraw-Hill, 1952. 

Roe, A. The Psychology of Occupaions, John Wiley and 
Sons, Ine. 1956. 

Schermerhom,: Management, John WHey&Sons, Inc. 
2001. 

Schmidt, F.&Hunter J.: Employment Testing-Old Theories 
and 

New Research Findings, American Psychologist, Vol. 36 
No. 10, October 1981. 

Schultz, D.: Psychology and Industry, The Macmillan 
Company, 1970. 

Scott, T.B. et. al: A Definition of Work Adjustment, 
Industria’ Relations Center, University of Minnesota, 
1958. 

Selzer, M. and Payne, C.,: Automobile Accident, Suicide 
and Unconscious Motivation, In Psychological Abstracts, 
37, 1963, 391. 

Seligman, M. ahd Csikszentnmihalyi, M.: Positive 
psychology: An Introduction, American Psychologist: Vol: 
35, No.l, Januaty 2000, 

Shaffer, L.F., and EJ. Shoben, Jr.,: The Psychology of 
Adjustment, Houghton Mifflin Corapany, 1956. 

Slaughter, F.,: Your Body and Your Mind, A Signet Book, 
The New American Library, 1953, 

Smith, M.,: Handbook of Industrial Psychology, 
Philosophical Library, 1944. 

Smith, H.& Wakeley J.: Psychology of Industrial Behavior, 
McGraw-Hill Koga Kusha, LTD, 1972. 

Smith, B. et. al.: The Effects of Job Discription Content on 
Job Evaluation Judgments, Journal of Applied Psychology, 
Vol, 75, No.3, June 1900, 

Staples, S.: Human Response to Environmental Noise- 
Psychological Research and Public Policy, American 
Psychologist, Vol. 51], No.2, February 1996. 
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and‏ اا super, D.E.: The Psychology of Careers,‏ 
Brothers 1957.‏ 
Taha, Farag: psychology of the Problem Workers 1n‏ 
Industry, in: psychological Abstracts, Vol. 59, No.6 June‏ 
.1401 ,1978 
Taha, Farag: Industrial Psychology in Egypt: Past, Present‏ 
and future, 20th International Congress of Applied‏ 
Psychology, Edin-burg, Scotland, 1982.‏ 
Taha, Farag: Industrial and Organizational Psychology In‏ 
the Arab World (History and Issues), Arab Psychologist,‏ 
Arab Association of Psychology and Egyptian Assoclation‏ 
for Psychological Studies, Vo.l, No.l, p.p 18-26, Cairo,‏ 
.2000 
Taha, Farag: Jt is time to Cnange Industrial and‏ 
Organizational Psyshology to be Industrial and Managerial‏ 
Psychology, Derasat Nafseyah, April, 2008,372 - 383.‏ 
Taha, Farag: Industrial and Organizational Psychology, in‏ 
Psychology in the Arab World, Edited by Ahmed and‏ 
Gielen, Menoufia universtity Press, 1998.‏ 
Tiffin, J.: IHdustrial Psychology, Prentice-Hall, 1944,‏ 
Tiffin, J. and McCormick, E.,: Industrial Psychology,‏ 
George Alien and Unwin Ltd., 1968.‏ 
Viteles. M.: Industrial Psychology, Norton & Company,‏ 
Inc., 1932,‏ 
Barnes, R.; Motion and Time Study (3rd ed.) New York:‏ 
Wiley, 1,949.‏ 
Ghizelli, E., and Brown, C,.; Personal and Industrial‏ 
Psychology (2nd ed.). New York: McGraw-Hill, 1955.‏ 
Morsi, S.; Job Analysis in the Rehabilitation Process.‏ 
Cairo Voc. Rehabilitation Center, 1955.‏ 
McCormick, E., and Tiffin, J. ; Industrial Psychology (6 th‏ 
ed,), London: Allen, 1975. .‏ 
Roe, A. ; The Psychology of Occupations. (NOW York:‏ 
Wiley, 1956,‏ 
Shartle, C.; Occupational Information (Znd ed.) New-‏ 


350 


رفع و تنسيق و فهرسه الملف : محمد أحمد حميده 


https://www.facebook.com/groups/MoHaMeD.HeMiDa.books/ 


(المراجے) 
York: Prentice-Hall, 1952.‏ 


Super, D. ; The Psychology of careers. New York: Harper, 
I057 


Thorndike, R.: Personnel Selection: Test and Measurement 
Techniques. New York: Wiley, 1949. 
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